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Resumen
La naturaleza y escala del negocio, los impactos asociados, globalización,competencia, mercados, valorización de las compañías, clientes cada vez másinformados y exigentes con el origen de los productos son sólo algunos de lospromotores de la adopción por parte de gobiernos corporativos de una visión denegocio sustentable.
El siguiente trabajo tuvo como propósito determinar aquellas similitudesentre la estructura propuesta por el estándar FSC® y los componentes que danforma al comportamiento socialmente responsable de las empresas a través de laResponsabilidad Social Empresarial (RSE) como herramienta capaz de favorecer lasustentabilidad del negocio forestal en Chile.
El desarrollo contempló una mirada retrospectiva al origen de laestandarización de procesos, la evolución de estos a nivel global, el comienzo de laimplementación de los diferentes sistemas de normalización en Chile hastaconsiderar aquellos desarrollados específicamente para la actividad forestal y suactual importancia.
Para la determinación de aspectos símiles entre el estándar propuesto porFSC® y la visión negocio planteada por la RSE, esta última representada por su
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homologación chilena NCH-ISO 26000., realizando una exhaustiva revisión,comparando cada Principio y Materia Fundamental, sus Criterios y Asuntos, yrespectivos indicadores para determinar su estructura y abordaje de las materiasambiental, social y económica; resultando ser, sistema y visión compatibles en lacobertura de sus ámbitos de acción y capaz de fortalecer el sistema de gestión demanejo forestal sustentable de una compañía.
En otro de sus apartados se cumplió con la contextualización del acontecerdel desarrollo de la actividad forestal en Chile y la adopción de cadena de valor deMichael Porter como una herramienta facilitadora de agregación de valor, en la queconvergen los aspectos símiles entre FSC® y RSE (NCH-ISO 26000).
Importante para el desarrollo de la propuesta resultó conocer escenario ypercepción de la vinculación y relación de empresas y su entorno. Para ello sediseñó y aplicó una encuesta a los responsables de los principales patrimoniosforestales certificados FSC® y partes interesadas completando así la etapa deconsulta.
Por último y como actividad clave de la investigación se hace mención aherramientas que favorezcan el éxito en la gestión y control del sistema,proponiendo un mapa estructural basado en el Cuadro de Mando Integral y susrespectivas matrices de control para cada perspectiva.
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1I. INTRODUCCIÓN
Hoy en día el medio en el que desarrolla la actividad forestal en Chile requiere deuna acertada y oportuna lectura de las necesidades tanto de la compañía como desus partes interesadas próximas a sus unidades productivas, en este caso lospredios forestados con fines comerciales y aquellos que se mantienen como zonasde protección de flora. La certificación forestal FSC® del Forest StewardshipCouncil® busca que el desarrollo de la actividad empresarial de las compañías quecuentan con el sello, la ejecuten de tal forma de garantizar una gestiónambientalmente sustentable, socialmente beneficioso y económicamente viable deacuerdo a diez Principios y Criterios a considerar para cada uno de estos principios.
La mayor parte de publicaciones relacionadas al sistema de gestión y su estándarcertificable FSC®, se han centrado en sistemas de trabajo de conservaciónsustentable de zonas protegidas (flora y fauna endémica) y beneficios para lacomunidad desde la mirada de organizaciones gubernamentales y nogubernamentales, que han cubierto de esta forma sólo una parte de lasdimensiones de la certificación FSC® y la RSE en sus publicaciones.
Sabiendo que actualmente ya no sólo son importantes los resultados productivos yfinancieros de las compañías, con clientes, proveedores, consumidores y otraspartes interesadas cada vez más informadas y conscientes de los impactosfavorables y adversos inherentes a la actividad industrial en general, por ende, seha vuelto imperante el garantizar el desempeño responsable de las empresas, másaún aquellas que generan beneficios mediante la extracción de recursos naturalesrenovables y no renovables. Por ello, las unidades encargadas de direccionar estosdepartamentos han alcanzado posicionarse como unidades clave en la estructuraorganizacional de las compañías forestales chilenas que cuentan con algunacertificación de productos y/o procesos.
2El trabajo expuesto a continuación busca acercar las prácticas empresariales a laexcelencia operacional, unificando la gestión del estándar certificable FSC® y la RSEen empresas forestales chilenas que mantienen certificados sus procesos de gestiónforestal y cadena de custodia por el Forest Stewardship Council (FSC®)  para queéstas logren consolidar y unificar los esfuerzos en la materia favoreciendo undesempeño superior, consiguiendo el reconocimiento nacional e internacional desus buenas prácticas por parte de sus clientes y partes interesadas, traduciéndoseen ventaja competitiva. La realización y contexto de éste definirá una propuesta demejora para alcanzar un desempeño superior en su gestión de tópicos asociados alas dimensiones, ambiental, social y económica contempladas en el propio estándarFSC® y propias de la mirada de la Responsabilidad Social Empresarial basado en lasusceptibilidad de ser integrados como una alternativa potenciadora de losesfuerzos en esta materia, sin la capacidad y el ánimo de reemplazarse entre sí, sinembargo con el potencial de agregar valor al modelo de gestión forestal,fortaleciendo y garantizando la sustentabilidad de las compañías.
3I.1 Importancia de Lograr Empresas Forestales de Excelencia en Gestión
FSC® y Socialmente Responsables. (FSC®/NCH-ISO 26000)
En la actualidad el principal requisito para compañías que mantienen posesión depatrimonios y están abocadas a la comercialización de productos forestales tantoen el mercado local como extranjero, es contar con una certificación comomecanismo capaz proporcionar y reconocer garantía que a lo largo de su procesoproductivo, éste se cumple conforme requisitos específicos de buenas prácticas. Eneste sentido, para el sector forestal, la certificación de mayor relevancia es lacertificación FSC® del Forest Stewardship Council®.
Contar con un sello de estas características y adoptar un comportamientosocialmente responsable no sólo conlleva una contribución a las compañías comoresultado de la maximización de beneficios por conseguir mayor número socioscomerciales y propiciar el ingreso a nuevos mercados con consumidores cada vezmás informados, conscientes y exigentes del impacto ambiental y social de lasactividades productivas en general. También existe un beneficio que se suma a laventaja comparativa que goza el país por condiciones naturales para la producciónforestal, añadiendo a éste que Chile es un país donde el negocio forestal y susactividades conexas se realiza de manera responsable.
Desarrollar un trabajo que vincule ambos tópicos es una oportunidad de realizar unaporte a la actividad y específicamente a la gestión orientada a la sustentabilidaddel negocio que vincula la operación con el entorno, reduciendo costos y duplicidadde trabajo y funciones en el manejo de los ámbitos social, ambiental y económico delas empresas. Por último es una oportunidad de alcanzar algún grado de expertiseen la materia desde el desarrollo de un trabajo con fines académicos.
4I.2 Breve discusión bibliográfica
Haciendo un poco de historia, para entender lo que hoy se ha logrado en materia denormalización y estandarización de procesos productivos, donde el origen y primeracercamiento en la materia de acuerdo a lo planteado por (E. UNZUETA, 2011)están asociados a los esfuerzos realizados a alcanzar un mejor desempeño asociadoa la calidad, en Reino Unido en 1971, específicamente en el ámbito militar, dónde afabricantes y proveedores se les comenzó a exigir la definición de procedimientospor escrito de sus procesos de manufactura con el objeto de garantizar la seguridaden instalaciones militares.
Sin Embargo, por otra parte la American Society Quality (ASQ, 2012) señala que elPrograma de Requerimientos de Calidad del Gobierno de Estados unidos a travésde la MIL-Q-9858 de 1959., es el primer mecanismo de estandarización y que fundólas bases para el posterior desarrollo e implementación de la Norma ISO 9000 en1987., y que ha derivado en una serie de otras especificaciones complementarias  alos procesos productivos conformando de esta manera la familia de Normas ISO.
En esta aparición de estándares específicos para cada sector productivo surgenaquellos propios del sector forestal, para un Manejo Forestal Sustentable (MFS) enbusca de conservar los bosques como una fuente de materia prima para el sectorproductivo y como resguardo de la biodiversidad. Esto bajo un proceso de adhesiónvoluntario y formal a través de una tercera parte que asegura por escrito que elmanejo de los bosques de un gestor o grupo se realiza de acuerdo a determinadosprincipios previamente especificados (D. Manosalva 2004).
Los estándares mayormente reconocidos y utilizados en bosques chilenos son losque se indican a continuación:
5 ISO 14001 (en sus distintas revisiones).
 PEFCTM (Programme for the Endorsement of Forest CertificationTM).
 FSC® (Forest Stewardship Council®).
En principio se utilizó con estos fines la implementación de la Norma ISO 14001 ensus distintas revisiones hasta la actual ISO 14001:2015 que establece los criteriospara un sistema de gestión medio ambiental, pudiendo ser certificableproporcionando seguridad a directivos, colaboradores y partes interesadas(stakeholders) que los impactos ambientales adversos están siendo monitoreados ymitigados por la compañía (ISO, 2016).
Ya en la última década (2004-2014) adquirió notoriedad la implementación delestándar PEFCTM Programme for the Endorsement of Forest Certification(Programa de reconocimiento de Sistemas de Certificación Forestal) que es elsistema de certificación forestal más grande del mundo, cuyos estándares estánorientados a alcanzar la transformación de la forma en que son gestionados losbosques a nivel mundial, con el objeto de asegurar que todos disfruten de losbeneficios sociales, ambientales y económicos que ofrecen los bosques (PEFC,2016), a diferencia del estándar ISO descrito previamente, éste conlleva elotorgamiento de un sello que garantiza ante los clientes y consumidores finales lacerteza que el origen de estos productos proviene de bosques gestionadossustentablemente (PEFC Council, 2013).
Por último, el estándar certificable propuesto por el Forest Stewardship Council(Consejo de Manejo Forestal) y que será sujeto de este proceso de estudio, es hoyen Chile e internacionalmente el principal mecanismo de certificación de MFS, queal igual al previamente descrito estándar PEFCTM comparten la triple dimensión(social, ambiental y económica) definida en la misión de FSC® como unaorientación socialmente beneficiosa, ambientalmente sustentable y
6económicamente viable; satisfaciendo las necesidades actuales sin comprometer lasalud de los bosques para generaciones futuras (FSC.US., 2016).
El FSC® surge en un momento de preocupación respecto a los niveles dedeforestación existentes (en 1990), impacto ambiental adverso y segregaciónsocial, como consecuencia de la entonces actual forma de gestionar los recursosforestales; así un grupo de empresas, ambientalistas y diferentes organizacionesdieron origen al Forest Stewardship Council (FSC.CL, 2016).
Este estándar propuesto por el FSC se basa en la definición y cumplimiento a susPrincipios y Criterios (P&C) que vinculan el espíritu del modelo de gestión(socialmente beneficioso, ambientalmente sustentable y económicamente viable)con que se debe cumplir y qué elementos serán los indicadores del cumplimientode cada Principio. Los Principios contemplados por el FSC son los indicados acontinuación según su estándar de operaciones a gran escala (FSC.STD, 2011).
 Principio 1: Observación de las leyes y los principios del FSC.
 Principio 2: Derechos y responsabilidades de tenencia y uso.
 Principio 3: Derechos de los pueblos indígenas.
 Principio 4: Relaciones comunales y derechos de los trabajadores.
 Principio 5: Beneficios del bosque.
 Principio 6: Impacto ambiental.
 Principio 7: (Plan de manejo) Plan de ordenación.
 Principio 8: Monitoreo y evaluación.
 Principio 9: Mantenimiento de bosques con alto valor de conservación.
 Principio 10: Plantaciones.
7En chile, a diciembre de 2014 existía una superficie de 2.355.427 Hás. de bosquescertificados que cumplen con los P&C del FSC (FSC.CL, 2016).
Al día de hoy la superficie de plantaciones existentes que cuentan con un estándarde sustentabilidad en Chile alcanza el 70% colocando al país como la segundaprincipal superficie de la región con 2.6 millones de hectáreas (Hás.) certificadaspor organismos internacionales junto a Brasil, que con 6.5 millones de Hás. lideraen la región (CORMA, 2015).
Para las compañías forestales indistintamente del tamaño de éstas, elestablecimiento y mantención de un programa de gestión de acuerdo a lopropuesto por los estándares anteriormente indicados, resultan una forma devalidar su actuar en materia de Responsabilidad Social Empresarial (RSE),disciplina que mantenido un rápido desarrollo los últimos años por aumento deacentuación de la globalización, canales para la información como son redessociales, y el surgimiento de nuevas economías que han incrementado laproducción de bienes y servicios (A. Vives & E. Peinado-Vara, 2011). Esto debido aque certificaciones como FSC y PEFC comparten el enfoque de sustentabilidad bajouna gestión considerando lo social, ambiental y económico. Las compañías noimportando su actividad económica deben considerar el uso de estas alternativascomo una oportunidad de establecer ventaja competitiva, cuyas prácticas debenestar integradas a la estrategia empresarial (P. Ortiz, 2009).
Por cierto, una vez establecidos e implementados los procedimientos para darcumplimiento a los principios propuestos por los diferentes sistemas de gestión ycon el objetivo de asegurar el éxito en su implementación, es posible incorporar enla definición de la estrategia empresarial en esta materia el uso de la herramientaBalance Scorecard (BSC) o Cuadro de Mando integral (CMI) según lo plantea (S.García & C. Rodriguez, 2010) como una herramienta capaz de reforzar y mejorar las
8consecución de resultados y ventaja competitiva a través de la ResponsabilidadSocial Empresarial. El uso de esta herramienta en una fuente coherente deindicadores, utilizable en cualquier unidad empresarial que requiera la definiciónde un plan estratégico en su gestión (R. Kaplan & D. Norton, 2002).
I.3 Contribución del trabajo
La elaboración de este trabajo viene a contribuir a lo que hoy se dispone comoinformación respecto a sistemas de gestión en el sector productivo forestal desdeuna perspectiva sustentable del negocio, considerando para éste la inclusión delestándar específico para el sector forestal e internacionalmente reconocido FSC® yla visión de RSE, representada por la norma NCh-ISO 26000 y la fusión de ambascomo una oportunidad para lograr un desempeño superior, en busca de laexcelencia en la gestión forestal sustentable, aprovechando los ámbitos deconsideración comunes entre lo propuesto por el FSC y la perspectiva holística dela RSE, consolidando un único sistema para atender a aspectos sociales,ambientales y económicos bajo un sistema de desarrollo, implementación ymantención estratégico que permita la medición y control del desempeño de lascompañías en el tiempo, de cara a que los esfuerzos se traduzcan en beneficios parael certificado.
9I.4 Objetivo general
Elaborar una propuesta de gestión integrada de la certificación FSC® y la gestión deRSE en empresas forestales chilenas.
I.4.1 Objetivos específicos
 Identificar los factores símiles entre el estándar certificable FSC y la RSE.
 Relacionar los factores símiles, con la cadena de valor para una empresa delrubro forestal.
 Proponer líneas de acción para la gestión exitosa de FSC® y la RSE paraempresas del rubro Forestal.
I.4.2 AlcanceLa actividad contempla en su desarrollo abordar la realidad de las empresasforestales chilenas en materia de certificación forestal FSC® y la incorporación dela Responsabilidad Social Empresarial en su comportamiento e identificar cómoéstos pueden ser integrados en el contexto empresarial chileno, considerando lasestructuras de ambos modelos (FSC® & RSE).
10
I.5 Propuesta metodológica
La propuesta de integración entre el modelo de gestión sugerido por el ForestStewardship Council® que comprende el cumplimiento de P&C con el objeto degarantizar un manejo forestal responsable y la visión de negocios para lasostenibilidad y competitividad de empresas que propone la RSE (ACCIÓN, 2016).En esta actividad se indagará en ambas materias estudiando y recabandoinformación suficiente para consolidar la propuesta de integración de los esfuerzospara alcanzar y mantener el estándar FSC® manteniendo un comportamientoempresarial social, ambiental y económicamente responsable.
La propuesta se realizará considerando aquellas empresas que cuentan con lacertificación forestal y que han establecido y mantenido una visión de negociosustentable a través de la implementación de la RSE en su comportamientoempresarial, además se considerará a partes interesadas próximas a unidadesproductivas con el propósito de conocer el impacto favorable o adverso en larelación con las compañías vecinas.
Para el desarrollo de la mejora se realizará la observación de empresas y sus partesinteresadas concentradas en la novena región específicamente en la provincia deMalleco, considerando que en ésta existe una importante presencia de empresascon sus sistemas de manejo forestal certificados y representan buena parte de lasuperficie certificada del país, con una visión de negocio sustentable.
Para determinar el potencial de integración entre FSC® & RSE se diseñará unamatriz que contemple los puntos que constituyen a cada una y sus puntos símiles,para cuantificar estos aspectos se determinará el porcentaje de integración deambos modelos. También, para conseguir los antecedentes necesarios paradeterminar el impacto que ha significado tanto para las empresas como para las
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partes interesadas próximas, se diseñará e implementará el uso de un cuestionariopara ser aplicado a representantes de empresas y stakeholders con el objeto deconsolidar una idea general del impacto de las empresas con una miradasustentable del negocio en su entorno y la percepción por parte de partesinteresadas.
I.6 Organización y presentación de este trabajo
La investigación realizada y consolidación de la misma en este informe, constituyeun proceso compuesto por una serie de etapas de definición que dieron al trabajoun desarrollo lógico, que facilitó el camino a la presentación de la memoria queresponde a una hipótesis, que surge como una inquietud a intereses propios deinvestigación que contribuyan al sector productivo implícito y académicoformativo. Para esto, se ha definido cuál será la importancia de la temáticaobservada en la memoria desde una perspectiva personal necesaria de afrontar. Lacontextualización de la materia en investigación se funda en una contrastación dehistoria, evolución y alternativas en la materia, presentando la composición delestándar FSC® y los ámbitos contemplados en la RSE como visión de negociosustentable, proponiendo el uso de una herramienta para la implementación ygestión que signifique una opción real a considerar. Para responder a lainvestigación, se definió una acción principal y actividades que conduzcan aconseguir el propósito del desarrollo del trabajo en un ámbito de acción precisadoen un alcance trazando la forma de emprender la investigación.
La estructuración propia de la memoria consta de cinco principales partes,exponiendo la evolución de las materias investigadas hasta la actualidad nacionalen la materia, seguida de un análisis de aspectos símiles estructurales, comparandoPrincipios y Criterios con Materias Fundamentales y asuntos de FSC y NCh-ISO
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26000 respectivamente. Para contextualizar el informe como y tercera parte seespecifica un breve acercamiento a la actualidad forestal chilena y desarrollo de lacadena de valor del sector desde una perspectiva sustentable del negocio. A su vez,se presenta el resultado de un proceso de consulta que busca determinar lapercepción tanto de empresas certificadas FSC® con una mirada sustentable y departes interesadas vinculadas por proximidad o actividad al negocio forestal. Comoúltimo componente del artículo se considera la proposición de implementación ygestión en la materia de acuerdo a lo propuesto en la metodología propuesta porRobert S. Kaplan & David P. Norton haciendo uso de la herramienta BalanceScorecard para la implementación y gestión de estos sistemas de gestión yadopción de estas prácticas para la sustentabilidad empresarial.
Para concluir la investigación, se desarrolla un apartado de discusión, reflexión yconclusión de la experiencia investigativa, considerando lo que ha arrojado enmateria de resultados la interrogante puesta en análisis.
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II. ARTICULO PROPUESTO
II.1 IntroducciónDurante el desarrollo del seguido artículo, se contextualiza el escenario en el cualse desarrolla la actividad forestal chilena a través de una mirada por lasustentabilidad, haciendo una reseña del origen de los sistemas de gestión, hasta laconcepción de aquellos específicos para un manejo forestal sustentable.
Como una de las actividades principales de la investigación se decretó determinarla capacidad que posee el estándar certificable FSC® de ser el canalizador de losesfuerzos en materia de RSE por parte de las compañías poseedoras de patrimonioforestal y que han adherido de forma voluntaria a la adopción de este sistema degestión y visión de negocio.
Por otra parte, se contextualiza el acontecer de la actividad forestal en Chilecifrando los principales indicadores productivos y de participación en la región y elmundo, y relacionan los aspectos símiles constituyentes del estándar FSC® y NCH-ISO 26000 en la cadena de valor para una empresa abocada al rubro forestal.
Importante para dimensionar la percepción de stakeholders y su mirada respectocomo llevan adelante su vinculación y relación con las empresas, se presentan losresultados del proceso de consulta con el fin de ser considerados en el proceso detoma de decisiones para la gestión.
Finalmente, se propone el uso de herramientas con el potencial de contribuir endistintas etapas de definiciones estratégicas, principalmente el uso de BalanceScorecard como un sistema capaz favorecer el éxito en la implementación, gestión ycontrol del sistema para la sustentabilidad.
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II.2 Origen de la mirada sustentable para el negocio forestal
Los sistemas de gestión y estandarización como hoy se conocen no son el resultadode un desarrollo reciente como se podría pensar, para conocer su origen se deberetroceder en el tiempo e indagar en rubros distintos a aquellos que los hicieronmundialmente reconocidos, es así como su origen es atribuido al ámbito militar deacuerdo a lo que se ha publicado, donde los primeros avances en la materianacieron en Reino Unido, cuando fabricantes y proveedores de armamentodesarrollaron los primeros procedimientos con el objetivo de mejorar lascondiciones de seguridad en sus plantas e instalaciones militares en 1971. Otropostulado va más allá en el tiempo y señala al Programa de Requerimientos deCalidad del Gobierno de Estados Unidos de la MIL-Q-9858 de 1959 como el primerestándar y que sirvió como base para el desarrollo de la Norma ISO 9000 en 1987según la American Society Quality en 2012.
Hoy más allá de lo que ha desarrollado la International Standard Organization ISO,surgieron nuevos estándares específicos, entre éstos algunos orientados al ManejoForestal Sustentable, con el propósito de resguardar la biodiversidad y asegurar losbosques como fuente de materia prima para el negocio, mediante la adhesiónvoluntaria, correspondiendo a determinados Principios y Criterios preestablecidosen las especificaciones del sistema de gestión (D. Manosalva 2004).
En Chile los estándares que se reconocen y utilizan con el propósito de validar elcompromiso con la sustentabilidad son principalmente el estándar certificable ISO14001., que busca dar seguridad a directivos, colaboradores y partes interesadasque los impactos ambientales son monitoreados y mitigados por las compañías(ISO, 2016) que se han decantado por la implementación de este sistema de gestiónya en detrimento ante la aparición de los estándares específicos para la actividad
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como los son el PEFCTM (Programme for the Endorsement of ForestCertificationTM) que insta a que todos disfruten de los beneficios sociales,ambientales y económicos que ofrecen los bosques, y es reconocido como el mayorsistema de certificación en el mundo al finalizar el 2015 (PEFC ESPAÑA, 2016).Otra alternativa es la que propone el Forest Stewardship Council®, que promueveun desarrollo de la actividad con un manejo ambientalmente adecuado,socialmente beneficioso y económicamente viable. Éste surge en un momento depreocupación por los niveles de deforestación en la década de los noventas, por elimpacto adverso y segregación social de la hasta entonces manera en que segestionaban los recursos forestales, por consiguiente empresas, ambientalistas ydiversas organizaciones dieron origen al Forest Stewardship Council® en 1990(FSC.CL, 2016).
Chile ha respondido a esta inquietud, siendo uno de los líderes en la región enmateria de adopción de medidas para la sustentabilidad, con el 70% de susuperficie plantada certificada por algún organismo internacional, alcanzando los2.6 millones de hectáreas en esta condición, sólo siendo superado por Brasil en laregión con 6.5 millones de hectáreas certificadas (CORMA, 2015).
El siguiente gráfico evidencia la tendencia por la adopción del sistema de gestiónpara el manejo forestal sustentable en Chile que propone el Forest StewardshipCouncil® de acuerdo a cifras publicadas por FSC-Chile.
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II.2.1 Superficie Certificada FSC® en Chile
Figura II.1 Superficie Certificada FSC® en Chile. Fuente: FSC Chile.
El gráfico anterior muestra la superficie de bosques certificados en miles dehectáreas (Mhá) desde el año 2007 a 2015 donde la certificación mantuvo uncomportamiento estable de incorporaciones y desvinculaciones al sistema, hastaque en 2013 se observa un punto de inflexión con un significativo aumento de lasuperficie de bosques plantados (PL) certificados debido a la incorporación de losdos principales patrimonios forestales del país, áreas de protección (AP) y áreas dealto valor de conservación (AVC) contenidas en sus predios, validando la tendenciade propietarios y administradores por una gestión responsable sobre los bosqueschilenos con un área certificada FSC® que alcanza las 2.277,5 Mhá.
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II.3 RSE y aspectos símiles entre FSC & NCh-ISO 26000
El país tampoco ha quedado ajeno en materia de RSE, que como concepto deResponsabilidad Social (RS) se menciona por primera vez en 1889 en el libro “TheGospel of Wealth” escrito por el empresario acerero y filántropo Andrew Carnegie yque como concepto de Responsabilidad Social Empresarial se menciona porprimera vez en 1920 (S .Teixidó, R. Chavarri, A. Castro, 2002) y que se entiende deacuerdo a la definición de la fundación ACCION “como una visión de negociosnecesaria para la sostenibilidad y competitividad de las empresas, que les permiteintegrar armónicamente el desarrollo económico con el respeto por los valoreséticos, las personas, la comunidad y el ambiente, en toda su cadena de valor”(ACCIÓNRSE.CL, 2016) en un compromiso asumido de forma voluntaria.
En 2010 la International Standard Organization luego de un trabajo de cinco años yun equipo multistakeholders lanza la guía ISO 26000:2010 como orientación sobreresponsabilidad social, que a diferencia de las demás integrantes de la familia ISOno precisa dar cumplimiento a requerimientos específicos. Mismo año el Institutode Nacional de Normalización (INN), organismo miembro de ISO y responsable delestudio y preparación de las normas técnicas a nivel nacional, pone en chile para suimplementación la guía de responsabilidad social NCh-ISO 26000.
De acuerdo a lo previamente expuesto que deja de manifiesto las posiciones delFSC® y la perspectiva de negocio que promueve la RSE basada en el conceptoTriple Botton Line para la sustentabilidad, y hoy con una guía definida para suadopción que las pone en igualdad de condiciones para su comparación, se puede irmás allá y conocer la forma en que se abordan los ámbitos social, ambiental yeconómico en la estructura de cada sistema para sustentabilidad.
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Respeto a su estructura principal, lo primero a destacar es la similitud en cómo seaborda cada aspecto específico de interés tanto para FSC® como para la NCh-ISO26000, ordenándose en Principios & Criterios y Materias Fundamentales & Asuntosrespectivamente, en donde Principios y Materias Fundamentales corresponden alobjetivo general en la materia de interés que se desea cubrir, y Criterios y Asuntosque representan aquellas actividades y etapas a desarrollarse de manerasistemática que darán cumplimiento a los Principios y Materias Fundamentales en(Anexos B,C,D).
Lo anteriormente expuesto se resume en una tabla (Tabla II.1), en que para cadaámbito -social, ambiental y económico- se identifica y asocia a los Principios yMaterias Fundamentales que lo abordan en cada sistema para la sustentabilidad,esquematizado de acuerdo a la siguiente tabla.
II.3.1 Aspectos Símiles entre FSC y NCh-ISO 26000
Tabla II.1 Aspectos Símiles entre FSC y NCh-ISO 26000. Fuente: Elaboración propia
Ambos sistemas distribuyen la asignación de esfuerzos de forma equilibradadestacando los Principios y Materias Fundamentales para la dimensión social y laimportancia al ámbito ambiental del FSC®, donde también lo hacen aquellos
FSC® Principios y Criterios Carácter NCh-ISO 26000 Materias Fundamentales y Asuntos
Observación de las leyes y los principios del FSC Social Derechos humanos
Derechos de los pueblos indígenas Prácticas laborales
Relaciones comunales y derechos de los trabajadores Participación activa y desarrollo de la comunidad
Impacto ambiental Ambiental El medio ambiente
Mantenimiento de BAVC
Plantaciones
Beneficios del bosque Económico Prácticas justas de operación
Asuntos de consumidores
Plan de ordenación Social-ambiental-económico Gobernanza de la organización
Monitoreo y evaluación
Derechos y responsabilidades de tenencia y uso Social-económico
Aspectos símiles entre FSC® y NCh-ISO 26000
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Principios y Materias fundamentales transversales a lo social, ambiental yeconómico. Por último se identifica un carácter social-económico para FSC® quesupondría una pérdida o ganancia para una compañía producto de resolucionesalusivas al derecho sobre la propiedad.
II.4 Actualidad de la actividad económica forestal y cadena de valor para el
negocio
El territorio chileno está cubierto por un 23% de bosques superando los 17millones de hectáreas (há) y un 15% de éstos corresponden a bosques plantados.La actividad comercial es en un 99% sobre aquellos bosques plantados conespecies exóticas con fines comerciales concentrados en el centro y sur del país,principalmente entre la región del Maule y la Araucanía en donde predominan losestablecimientos de Pino Radiata con un 60% de la superficie, seguido deEucalyptus Globulus y Eucalyptus Nitens con un 23% y 10.1% respectivamente(INFOR, 2015). Estos establecimientos están concentrados mayormente en laregión de Bío Bío con 594.163 (há) plantadas, en la región del Maule alcanzando las408.772 (há) y en la Araucanía con 267.022 (há) de bosques. Las produccionesobtenidas tienen como objetivo satisfacer necesidades internas y ser parte de laoferta de productos para exportar, en este último ámbito es liderado por laexportación de celulosa, tableros, madera aserrada, papel, astillas y en menormedida polines y postes. Las exportaciones de estos productos alcanzaron en 2015un total de $5.439 millones dólares, siendo el tercer sector en participación deexportaciones chilenas con un 8.7% de éstas; generando alrededor de 300 milpuestos de trabajo, tanto directos como indirectos. (CORMA, 2016)
Hoy el país ocupa el decimoctavo lugar en el ranking mundial de participación deáreas de bosques plantados, destacándose en la producción de pulpa de madera
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con el décimo lugar a nivel mundial, y el undécimo en producción de madera entrozas en el mismo listado, únicamente superado en la región por Brasil. Los logrosen la materia, especialmente en los últimos años están supeditados a la capacidadde los productores forestales de responder a las necesidades de los clientes,adoptando una visión estratégica de integración hacia atrás respecto sus procesos yuna integración hacia delante respecto su oferta de productos obtenidos de manerasustentable, que garantizan a mercados y clientes cada vez más conscientes de losimpactos ambientales y sociales que conlleva la extracción de recursos naturalesrenovables. En Chile actualmente la extracción de recursos forestales se realiza enun 70% en bosques que cuentan con algún certificado de sustentabilidad (CORMA,2016).
Ante el escenario descrito, en que mercados y clientes valoran positivamente aaquellas compañías que adoptaron la posición de desarrollar una actividadcomercial sustentable, privilegiando acuerdos de negocio para un mediano y largoplazo, supuso previamente un cambio en la mirada estratégica del desarrollo de laactividad por parte de los directivos de empresas, que reaccionaron a laconcientización de mercados y clientes, decidiendo optar por la operación bajo uncertificado internacionalmente reconocido, agregando valor al manejo forestal.
Para la decisión de agregar valor al proceso productivo desde una perspectivasustentable, puede considerarse como guía aquellos aspectos que constituyen lacadena valor propuesta por Michael Porter como primer acercamiento al procesode adopción de sistemas de gestión para la sustentabilidad como los analizados enel apartado anterior.
Considerar el modelo de Cadena de Valor de Porter supone una desagregación deactividades y ordenamiento de las diferentes etapas claves para el manejo forestal,en donde se incorporarán las consideraciones para la sustentabilidad que
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agregarán valor al proceso y producto final. Esta representación cuenta con dosprincipales agrupaciones de actividades, Actividades Primarias y Actividades deApoyo que podrían incluso asociarse a Principios y Criterios o Materiasfundamentales y Asuntos de los sistemas de gestión FSC® y NCh-ISO 26000.
Como ejemplo a considerar en las actividades primarias de, Logística Interna sepuede incluir aquellos principios o materias fundamentales que contemplenactividades clave para realizar el proceso como las observadas en los Principios deObservación de las Leyes y Principios, y Plantación del FSC®; en la etapa de
Operaciones se debe reconocer aquellas actividades asociadas al proceso mismo detrasformación o producción considerando por ejemplo los Principios de ImpactoAmbiental y Plan de Ordenación del FSC® o la Materia Fundamental de PrácticasLaborales de la NCh-ISO 26000; Para la Logística Externa, etapa en que se pretendetratar las actividades asociadas al producto una vez transformado, enalmacenamiento y distribución, se puede citar la Materia Fundamental paraPrácticas Justas de Operación de la guía para la sustentabilidad de ISO; Para el
Marketing y Venta se puede desarrollar de acuerdo a lo considerado en los Asuntosde Consumidores de la Nch-ISO 26000 o aludiendo al Principio de Beneficios delBosque de FSC® utiles también en el eslabón de Servicios de la cadena.
Como parte de las Actividades de Apoyo que son transversales a las ActividadesPrimarias y contempla la Adquisición de productos, servicios asesoría técnica,convenios, consecución de canchas de acopio y otros favoreciendo el establecer ymantener una relación de aventura conjunta con estos socios comerciales; comosegunda actividad de soporte se insta al Desarrollo Tecnólogico incorporandaciónmétodos de trabajo investigativo e incorporando el uso de nuevas tecnologías alproceso productivo; un cambio de este tipo involucra la gestión sobre el Recurso
Humano en tareas de selección y reclutamiento, desarrollo de competencias,conformación de equipos de trabajo, asignación de responsabilidades,
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reestructuración organizacional y otras consideraciones que conduzcan a laconsecución de objetivos y metas en materia de sustentabilidad; por último comoActividad de Apoyo la Infraestructura de la Empresa juega un rol preponderante desoporte transversal en la cadena de valor en funciones de administración,planeación, gestión sobre las finanzas que implicada un proceso de certificación oadopción de la RSE como visión de negocio.
II.5 Impactos en la empresa y su entorno de una gestión forestal sustentable
La escala de las operaciones, clientes conscientes, globalización y la propiaresponsabilidad de las empresas son sólo algunos factores que han motivado laadopción de una visión  de negocio socialmente responsable por parte de lascompañías, y que ha sido facilitada en gran medida por la implementación desistemas de gestión específicos para el negocio forestal.
¿Qué ocurría años o décadas pasadas? ¿Cómo se vinculaban las compañías conposesión  de patrimonios forestales y su entorno? ¿Qué beneficios conlleva eldesarrollo de la actividad de manera sustentable para las empresas? Y ¿Cómoevalúa el entorno a empresas forestales? Corresponden a inquietudes al momentode someter a análisis la implementación de sistemas que suponen la consecuciónde un cambio favorable en la gestión de una empresa en materia ambiental, social yeconómica.
Con el objetivo de conocer la vinculación y relación de empresas y su entorno, esque el desarrollo de esta investigación contempló el diseño y aplicación de unaencuesta para ser aplicada a los responsables de los principales patrimoniosforestales certificados FSC® con presencia en el centro y sur de Chile. Entendiendoque las estrategias y agendas de cada empresa en materia de gestión de manejo
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forestal sustentable son diferentes, y que cada una pone en marcha una estrategiacomún para ser implementada y mantenida sobre todo su patrimonio, brinda laoportunidad de realizar un proceso muestral.
Directivos y responsables de los patrimonios forestales comparten que la decisiónde adherir voluntariamente a sistemas normalización, es en respuesta a laoportunidad de lograr la excelencia operacional y diferenciarse a las demáscompañías al realizar sus operaciones bajo un estándar reconocido globalmente,garantizando que el manejo forestal, la cadena de custodia y control sobre el origende la madera es realizado conforme determinados Principios y Criterios,consiguiendo de esta forma la satisfacción de clientes, favoreciendo el ingreso anuevos mercados y mejora de imagen y reputación asociada.
Respecto a esfuerzos asociados en materia ambiental, social y económica, losrepresentantes de empresas perciben que la comunidad en general reconoceprincipalmente el aporte de empresas en lo ambiental y social, siendo estos mismosámbitos de acción de las compañías los que generan mayor valoración ysatisfacción en sus colaboradores directos.
Significativo en la operación sustentable de las compañías es la labor realizada porlas empresas de servicio de forestales (EMSEFOR), para asegurar que éstaspermanezcan alineadas a los compromisos adoptados por las empresas mandantes,éstas favorecen su nivel de profesionalización, experiencia previa en regímenescertificados, las inducciones y capacitaciones previo inicio de sus servicios,realizando un control mediante auditorias periódicas que garanticen el óptimodesempeño de estos socios clave para el negocio forestal.
En otra instancia, el uso de la herramienta fue aplicada a los representantes dediferentes organizaciones, como: juntas de vecinos, comunidades indígenas,
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colegios, comités, entre otros grupos de interés; usando como referencia lapresencia de éstos en la zona geográfica comprendida en las comunas de Malleco:Ángol, Los Sauces y Purén, Región de la Araucanía, Chile.
Realizado el proceso de consulta a 19 de 19 posibles stakeholders, los resultados deéste se presentan a continuación y constituyen una visión globalizada de losresultados de la encuesta anexa (Anexos E, F) donde, los vecinos de los patrimoniosforestales y a puntos de convergencia de las operaciones, en un 74% sí tienenconocimiento del manejo responsable de los bosques por parte de las empresas y laexistencia de certificaciones que lo garantizan, e indica un 95% de ellos que sonvisitados regularmente por personal de las empresas, considerando un 79% deellos que los medios de contacto dispuestos son los apropiados para establecer ymantener contacto entre ambas partes, señalando además que la participaciónocasional y permanente en reuniones conjuntas es de un 58%. En el ámbito defavorecer el trabajo a personas de la localidad, el 37% vecinos percibe que lasempresas favorecen siempre a sus vecinos laboralmente,  generando instancias decapacitación al menos al 42% de agrupaciones vecinas que reconocen en un 79%haber recibido algún tipo de donación o apoyo como beneficio proveniente de lasempresas.
Personas y agrupaciones adyacentes a las compañías que cuentan con unacertificación de manejo forestal sustentable distinguen en un 89% de lasoportunidades de consulta un cambio favorable después que estas certifican susoperaciones, siendo este cambio significativamente favorable para el 37% de losstakeholders, evaluando la gestión de las empresas con una nota promedio de 4,9en escala de 1 a 7, donde 1 es una gestión deficiente y 7 corresponde a una gestiónsobresaliente en materia de sustentabilidad, analizada la calificación, ésta indicaríael cumplimiento en un 73.5% de las expectativas de los consultados.
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Si bien los niveles de percepción de la gestión en materia de sustentabilidad porparte de stakeholders alcanzan en más de una oportunidad la calificación máxima,también existen calificaciones de desempeños deficientes, posiblemente sesgada alobservar el comportamiento de la dispersión de las calificaciones.
Por último, analizar exclusiva y acabadamente la percepción de partes interesadasy la estrategia de gestión por sí sola de cada empresa y determinar el componentede incidencia de cada una en la percepción de las partes interesadas, merece eldesafío de realizar un estudio complementario a la presente investigación.
II.6 Implementación y gestión basada en el cuadro de mando integral
Un proceso de certificación y mantención de un estándar como FSC® valida lagestión responsable sobre el principal activo de empresas forestales con tenenciade patrimonio, frecuentemente disperso en extensas zonas geográficas, lo querepresenta un despliegue de recursos humanos, de infraestructura y financierosque deben ser gestionados y controlados de manera eficaz y eficiente a lo largo delproceso.
En este sentido la utilización de herramientas para la estrategia permitirávislumbrar el camino a seguir facilitando la promoción del propósito en materia desustentabilidad pretendido por las compañías. La elaboración consensuada ypromoción de una política ceñida a la realidad de cada empresa, a su vez con unpropósito en la misión y visión sustentado en los valores de la organizaciónhaciendo explicito el compromiso a largo plazo con accionistas, empleados,proveedores, comunidad y ambiente en el cual se encuentran insertas lasoperaciones, sentarán el inicio de un proceso de gestión exitoso de lasorganizaciones.
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Una herramienta utilizada en procesos de definición en etapas primarias de laestrategia es el análisis FODA, con el objeto de determinar aquellos factores que seconstituyen como atributos de la organización o del medio en que se encuentraninsertas las compañías y que suponen aspectos favorables y perjudiciales en labúsqueda del cumplimiento de los objetivos pretendidos en materia desustentabilidad en el manejo forestal. Un análisis cruzado de los aspectosidentificados en el FODA en atención a fortalecer sus debilidades y  mitigar el efectoadverso de sus amenazas complementará la revisión, completándose con laevaluación cuantitativa de los factores mediante el uso de matrices de Evaluaciónde Factores Externos e Internos (EFE & EFI) definiendo su condición de empresasólida interna y externamente.
Concebido por los académicos Robert S. Kaplan & David P. Norton el Cuadro deMando de Integral (CMI) o Balance Scorecard (BSC) proporciona a directivos losinstrumentos necesarios para traducir la ventaja competitiva en beneficios futurospara el negocio. El CMI más que como una herramienta debe ser percibido como unsistema capaz de traducir la estrategia y misión de una compañía en una serie demedidas que proporcionarán la estructura para la implementación de un exitososistema de gestión y su medición estratégica (R. Kaplan & D. Norton, 2009). Lametodología de implementación de este sistema conserva la medición deldesempeño financiero como resumen e indicador de la actuación de la gerencia, sinembargo enfatiza en otras mediciones generales e integradas asociadas a losclientes, procesos internos, colaboradores y desempeño financiero en el largo plazo(R. Kaplan & D. Norton, 2009).
El modelo sugerido por los académicos transforma la misión y la estrategia de unacompañía en objetivos e indicadores agrupados en cuatro perspectivas: Formacióny Crecimiento, Procesos Internos, Clientes, Finanzas. El Cuadro de Mando Integral
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tiene como propósito ser empleado como el sistema de comunicación, deinformación y formación relacionadas a la estrategia empresarial, coordinación deactividades individuales e interdepartamentales tendientes a cumplir el objetivoque se ha propuesto la compañía a través de esta estrategia integrada (R. Kaplan &D. Norton, 2009).
Para cada una de estas perspectivas las empresas deberán diseñar y establecer unmapa estratégico, donde debe existir una relación en las actividades y objetivosclaves de cada perspectiva con su perspectiva contigua, considerando en susactividades y objetivos constitutivos sus capacidades, limitaciones, medio en elcual desarrolla la actividad, y su momento en el ciclo de vida del negocio. Elsiguiente mapa estratégico sugiere una alternativa para la sustentabilidad en laoperación y negocio para una empresa forestal chilena, ilustrando cómo se asociana cada perspectiva y actividad el ámbito ambiental, social y económico en laestrategia.
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II.6.1 Propuesta de mapa estratégico CMI
Figura II.2 Propuesta de mapa estratégico CMI. Fuente: Elaboración propia.
La ideación considerando una correcta desagregación de actividades claves ycapaces de impactar favorablemente el desempeño de la empresa, compondrá elCuadro de Mando Integral, que requiere una matriz (Figura II.3) para serconstituido como tal, y comenzar a definir el control de la estrategia implementada.
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II.6.2 Ejemplo de Matriz de Control CMI
Perspectiva (Financiera, Clientes, Procesos Internos, Conocimiento & Aprendizaje)
Objetivo Indicador Fórmula Meta Responsable Plazo Costo
Figura II.3 Ejemplo de Matriz de Control CMI. Fuente: Elaboración propia
En donde, los registros de entrada para los Objetivos de cada perspectiva,respectivos Indicadores claves de desempeño (KPI), el método de su estimaciónrepresentado en el campo de Fórmula, las Metas deseadas, el Responsable de cadaobjetivo, el Plazo correspondiente y su Costo asociado complementarán laestrategia, como lo muestra la siguiente tabla a modo de ejemplo desde la
Perspectiva del Conocimiento y Aprendizaje.
II.6.3 Ejemplo de Matriz de Control P. Conocimiento y Aprendizaje
Perspectiva del Conocimiento y Aprendizaje
Objetivo Indicador Fórmula Meta Responsable Plazo (Mes) Costo (USD)
Evaluar desempeños
y crear equipos de
trabajo
% de
colaboradores
involucrados
(Nro de colaboradores
participantes / Total de
colaboradores) x 100
(Tareas realizadas equipo /
Nro de tareas) x 100
Mantener la
totalidad de
colaboradores
involucrados
Subgerente de
cada  unidad
1 - 3 Además de
desarrollar competencias
de usuarios clave
11735
Generación y
disposición de
información
% de accesibilidad
de información
(Doc-info. disponible /
total de solicitudes) x 100
Mantener
disponibilidad y
acceso absoluto
a la  información
Subgerente de
cada unidad
1 - 6 Y durante el proceso
de implementación y
mantención del sistema
5480
Incorporación de
nuevas herramientas
y tecnologías
% de utilización de
nuevos recursos e
inducción asociada
(Nro actividades de
desarrolladas / total de
actividades) x 100
Mantener el uso
de los recursos
sobre 95%
Subgerente
Desarrollo
3 - 12 Para conseguir y/o
desarrollar los
mecanismos para el
control y monitoreo
9720
Crear programas de
capacitación
Nivel de avance
del programa de
capacitación
(Actividades ejecutadas /
Total de act. Programas) x
100
Realizar la
totalidad de
actividades
necesarias
Subgerente
Forestal y
Subgerente de
Personas
6 - 12 Para la totalidad
de la dotación de planta
y especial inducción de
personas de unidades
clave
18150
Tabla II.2 Ejemplo de Matriz de Control P. Conocimiento y Aprendizaje
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Las demás perspectivas de desarrollo de esta propuesta contenidas en el (Anexo H)correspondiente al mapa estratégico también previamente expuesto y losresultados de este tipo de programa, deberán estar contenidos y resumidos en untablero de control o dashboard basado en los KPI., revelando el desempeño de lasoperaciones de la empresa y sobre el cual se centrará periódicamente la gestión enmateria de sustentabilidad.
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III. DISCUSIÓN DE RESULTADOS Y CONCLUSIONES
¿Es el estándar certificable FSC® una alternativa a considerar para unificar esfuerzos
en materia de RSE para el negocio forestal en Chile? La respuesta a esta hipótesis es
Sí, y el estándar propuesto por el FSC® al tratarse de una herramienta para lasustentabilidad específica del negocio logra que la gestión basada en el ManejoForestal Sustentable sea fortalecida al ser unificada junto a los esfuerzoscorporativos en materia de RSE.
Fue en la búsqueda a esta respuesta, que el trabajo de investigación se estructuraen cinco principales apartados, y tres actividades clave que desarrolladas en formasistemática favorecieron a la consecución de la elaboración de esta propuesta deesfuerzos integrados de gestión entre FSC® y la visión de negocio promovida por laRSE.
En este sentido como primera actividad se realizó una identificación de aspectossímiles entre el sistema de gestión FSC® y la visión de negocio que promueve laRSE. El modelo de gestión sugerido por el Forest Stewardship Council® al tratarsede un estándar que fija una estructura organizada y específica de cómo ejecutar laactividad forestal, debía ser contrastado con un sistema de gestión de RSE, en estesentido el estándar NCH-ISO 26000 que define una guía de responsabilidad socialsurge como alternativa óptima para la realización de la comparación. Estosresultados indican cómo son abordadas las temáticas ambientales, sociales yeconómicas por cada uno de estos estándares, siendo éstos cubiertos de maneramás equitativa por el modelo de gestión promovido por el FSC® favorecido por suorientación a la actividad forestal y mayor número de Principios y Criterios (10),superando las siete Materias Fundamentales y Asuntos de acción establecidos porISO en su modelo. La diferencia se hace más notaría al considerar que 2 de 10 P&C
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tienen un componente Ambiental, Social y Económico en su propósito, a estos sesuma un Principio con objetivos compartidos en el ámbito Social y Económicodando más probabilidades a la consecución de una gestión exitosa a través de laimplementación de FSC® como sistema para alcanzar la sustentabilidad.
Seguido, con el propósito de exponer y contextualizar el escenario actual en el quese desarrolla la actividad forestal en Chile, se señalan las características generalesde esta, como resultado del proceso de consulta bibliográfica a fuentes oficiales enmateria forestal. Ante la decisión de agregar valor al negocio forestal mediante laadhesión voluntaria a sistemas para proporcionar y reconocer garantía que a lolargo del proceso productivo éste se cumple conforme requisitos específicos paralas buenas prácticas, se señala y demuestra a través de la Cadena de Valorconcebida por Michael Porter para fijar una guía e integrar en esta herramienta elabordaje de los Principios & Criterios del FSC® y Materias fundamentales y Asuntosde la NCH-ISO 26000 en las actividades primarias y de apoyo de la cadena para laagregación de valor.
Previo al desarrollo de la última actividad considerada clave para estainvestigación, se realizó una actividad concerniente a la aplicación de uncuestionario a representantes de empresas, que señalan las principales resultantesde implementar y mantener un sistema de gestión para el manejo forestalresponsable. Por otra parte, el proceso de consulta implicó a partes interesadasvecinas a patrimonios forestales certificados que expusieron su percepciónrespecto a la vinculación y relación con empresas vecinas y que cuentan con unsistema estandarizado de gestión sustentable.
Por último, con el objetivo de proponer líneas de acción para la gestión exitosa enmateria de sustentabilidad, se indican herramientas para la consolidación deestrategias en la materia, como principal herramienta a considerar se propone, el
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uso de Balance Scorecard para la implementación, gestión y control de la estrategiapara una empresa forestal chilena. Esto se logró definiendo un mapa estratégicocon sus respectivas actividades para cada perspectiva, desarrollando una matriz decontrol que agrupa las diligencias para cada perspectiva, precisando sus objetivos,Indicador, la fórmula para ser determinado, metas y responsable del cumplimientode cada uno y así lograr la elaboración de esta propuesta.
III.1 Propuesta para trabajos futuros
Resultaría interesante abordar en el ámbito del Manejo Forestal Sustentable y conel propósito de extender el reconocimiento al triple resultado a empresas deservicios forestales (EMSEFOR)., a través de la elaboración de una propuesta parala creación de una certificación que proporcione garantía escrita que el servicio esprestado a través del cumplimiento de requisitos específicos, o bien unaacreditación, que reconozca la competencia para llevar a cabo las prestaciones deservicios forestales, agregando valor al servicio de estos socios clave en la ejecuciónde la actividad económica forestal.
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V. ANEXOS
V.1 Anexo A Artículo propuesto
CÓMO LOGRAR EMPRESAS FORESTALES DE
EXCELENCIA EN GESTIÓN FSC® Y SOCIALMENTE
RESPONSABLES (FSC®/NCH-ISO 26000)
ACHIEVING OUTSTANDING FSC® MANAGEMENT AND
SOCIALLY RESPONSIBLE COMPANIES (FSC®/NCH-ISO
26000)
HÉCTOR IVÁN GUTIÉRREZ PONZOT
Ingen iero  en  Prevención  d e  Riesgos , Univers idad Na cional  Andrés  Bel lo ,
hgu t ier rezponzo t@live .c l
RESUMEN: El propósito de la investigación contenida en el siguiente artículo, es proponer al estándar
certificable FSC® como un sistema capaz de unificar los esfuerzos en materia de Responsabilidad Social
Empresarial de las compañías poseedoras de patrimonios forestales y que han adoptado esta visión de
negocio que favorece un manejo ambientalmente adecuado, capaz de beneficiar el entorno social sin
perder el foco en los objetivos financieros de una empresa forestal Chilena.
Para la consolidación de este análisis, se llevó adelante un proceso de revisión de antecedentes
bibliográficos, comparando aspectos símiles entre FSC® y lo contemplado por la NCH-ISO 26000 para la
normalización en materia de RSE, abordando conjuntamente su inclusión en la cadena de valor para el
negocio forestal, conociendo además la percepción de empresas y partes interesadas de lo desarrollado en
materia de sustentabilidad, proponiendo finalmente líneas de acción para asegurar el éxito de la gestión de
asuntos ambientales, sociales y económicos.
PALABRAS CLAVE: Certificación, Responsabilidad Social Empresarial, Sustentabilidad, Gestión,
Manejo Forestal Sustentable.
ABSTRACT: Corporate Social Responsibility (CSR) has become one of the most important standard
business practices of the last decade. The International Organization for Standardization (ISO) launched
the ISO 26000 regulation, an international standard providing guidelines for social responsability. On the
other hand, FSC Principles and Criteria (P&C) set out the global requirements for achieving FSC forest
management certification.
The purpose of this research is to propose the FSC as a suitable procedure for CSR management in the
forestry sector. In order to do so, the FSC structure (P&C) was contrasted with a specific CSR
International Standard, the ISO 26000 (CS&I). The comparison showed that FSC complies with the social,
environmental and economic aspects of CSR.
To complement the above mentioned comparison, survey executions to local residents provided data of
the relationship between forestry companies and their immediate surroundings. Surveys to representatives
of companies that have worked on certified processes were also conducted. The information obtained was
used to work on the final proposal.
Finally, the Balance Scorecard is proposed as an adequate tool to accomplish the implementation,
management and control of the CSR principles for a Chilean forestry company. An example was given.
KEYWORDS: Certificatión, Corporate Social Responsibility, Sustainability, Management, Sustainable
Forest Management.
41
I INTRODUCCIÓN
Durante el desarrollo del seguido artículo,
se contextualiza el escenario en el cual se
desarrolla la actividad forestal chilena a
través de una mirada por la sustentabilidad,
haciendo una reseña del origen de los
sistemas de gestión, hasta la concepción de
aquellos específicos para un manejo forestal
sustentable.
Como una de las actividades principales de
la investigación se decretó determinar la
capacidad que posee el estándar certificable
FSC® de ser el canalizador de los esfuerzos
en materia de RSE por parte de las
compañías poseedoras de patrimonio
forestal y que han adherido de forma
voluntaria a la adopción de este sistema de
gestión y visión de negocio.
Por otra parte, se contextualiza el acontecer
de la actividad forestal en Chile cifrando los
principales indicadores productivos y de
participación en la región y el mundo, y
relacionan los aspectos símiles
constituyentes del estándar FSC® y NCH-
ISO 26000 en la cadena de valor para una
empresa abocada al rubro forestal.
Importante para dimensionar la percepción
de stakeholders y su mirada respecto como
llevan adelante su vinculación y relación
con las empresas, se presentan los
resultados del proceso de consulta con el fin
de ser considerados en el proceso de toma
de decisiones para la gestión.
Finalmente, se propone el uso de
herramientas con el potencial de contribuir
en distintas etapas de definiciones
estratégicas, principalmente el uso de
Balance Scorecard como un sistema capaz
favorecer el éxito en la implementación,
gestión y control del sistema para la
sustentabilidad.
I.1 ORIGEN DE LA MIRADA
SUSTENTABLE PARA EL NEGOCIO
FORESTAL
Los sistemas de gestión y estandarización
como hoy se conocen no son el resultado de
un desarrollo reciente como se podría
pensar, para conocer su origen se debe
retroceder en el tiempo e indagar en rubros
distintos a aquellos que los hicieron
mundialmente reconocidos, es así como su
origen es atribuido al ámbito militar de
acuerdo a lo que se ha publicado, donde los
primeros avances en la materia nacieron en
Reino Unido, cuando fabricantes y
proveedores de armamento desarrollaron los
primeros procedimientos con el objetivo de
mejorar las condiciones de seguridad en sus
plantas e instalaciones militares en 1971.
Otro postulado va más allá en el tiempo y
señala al Programa de Requerimientos de
Calidad del Gobierno de Estados Unidos de
la MIL-Q-9858 de 1959 como el primer
estándar y que sirvió como base para el
desarrollo de la Norma ISO 9000 en 1987
según la American Society Quality en 2012.
Hoy más allá de lo que ha desarrollado la
International Standard Organization ISO,
surgieron nuevos estándares específicos,
entre éstos algunos  orientados al Manejo
Forestal Sustentable, con el propósito de
resguardar la biodiversidad y asegurar los
bosques como fuente de materia prima para
el negocio, mediante la adhesión voluntaria,
correspondiendo a determinados Principios
y Criterios preestablecidos en las
especificaciones del sistema de gestión (D.
Manosalva 2004).
En Chile los estándares que se reconocen y
utilizan con el propósito de validar el
compromiso con la sustentabilidad son
principalmente el estándar certificable ISO
14001., que busca dar seguridad a
directivos, colaboradores y partes
interesadas que los impactos ambientales
son monitoreados y mitigados por las
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compañías (ISO, 2016) que se han
decantado por la implementación de este
sistema de gestión ya en detrimento ante la
aparición de los estándares específicos para
la actividad como los son el PEFCTM
(Programme for the Endorsement of Forest
CertificationTM) que insta a que todos
disfruten de los beneficios sociales,
ambientales y económicos que ofrecen los
bosques, y es reconocido como el mayor
sistema de certificación en el mundo al
finalizar el 2015 (PEFC ESPAÑA, 2016).
Otra alternativa es la que propone el Forest
Stewardship Council®, que promueve un
desarrollo de la actividad con un manejo
ambientalmente adecuado, socialmente
beneficioso y económicamente viable. Éste
surge en un momento de preocupación por
los niveles de deforestación en la década de
los noventas, por el impacto adverso y
segregación social de la hasta entonces
manera en que se gestionaban los recursos
forestales, por consiguiente empresas,
ambientalistas y diversas organizaciones
dieron origen al Forest Stewardship
Council® en 1990 (FSC.CL, 2016).
Chile ha respondido a esta inquietud, siendo
uno de los líderes en la región en materia de
adopción de medidas para la
sustentabilidad, con el 70% de su superficie
plantada certificada por algún organismo
internacional, alcanzando los 2.6 millones
de hectáreas en esta condición, sólo siendo
superado por Brasil en la región con 6.5
millones de hectáreas certificadas
(CORMA, 2015).
El siguiente gráfico evidencia la tendencia
por la adopción del sistema de gestión para
el manejo forestal sustentable en Chile que
propone el Forest Stewardship Council® de
acuerdo a cifras publicadas por FSC-Chile.
Figura 1, Superficie Certificada FSC® en Chile
El gráfico anterior muestra la superficie de
bosques certificados en miles de hectáreas
(Mhá) desde el año 2007 a 2015 donde la
certificación mantuvo un comportamiento
estable de incorporaciones y
desvinculaciones al sistema, hasta que en
2013 se observa un punto de inflexión con
un significativo aumento de la superficie de
bosques plantados (PL) certificados debido
a la incorporación de los dos principales
patrimonios forestales del país, áreas de
protección (AP) y áreas de alto valor de
conservación (AVC) contenidas en sus
predios, validando la tendencia de
propietarios y administradores por una
gestión responsable sobre los bosques
chilenos con un área certificada FSC® que
alcanza las 2.277,5 Mhá.
I.2 RSE Y ASPECTOS SÍMILES
ENTRE FSC® & NCH-ISO 26000
El país tampoco ha quedado ajeno en
materia de RSE, que como concepto de
Responsabilidad Social (RS) se menciona
por primera vez en 1889 en el libro “The
Gospel of Wealth” escrito por el empresario
acerero y filántropo Andrew Carnegie y que
como concepto de Responsabilidad Social
Empresarial se menciona por primera vez en
1920 (S .Teixidó, R. Chavarri, A. Castro,
2002) y que se entiende de acuerdo a la
definición de la fundación ACCION “como
una visión de negocios necesaria para la
sostenibilidad y competitividad de las
empresas, que les permite integrar
armónicamente el desarrollo económico con
el respeto por los valores éticos, las
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personas, la comunidad y el ambiente, en
toda su cadena de valor”
(ACCIÓNRSE.CL, 2016) en un
compromiso asumido de forma voluntaria.
En 2010 la International Standard
Organization luego de un trabajo de cinco
años y un equipo multistakeholders lanza la
guía ISO 26000:2010 como orientación
sobre responsabilidad social, que a
diferencia de las demás integrantes de la
familia ISO no precisa dar cumplimiento a
requerimientos específicos. Mismo año el
Instituto de Nacional de Normalización
(INN), organismo miembro de ISO y
responsable del estudio y preparación de las
normas técnicas a nivel nacional, pone en
chile para su implementación la guía de
responsabilidad social NCh-ISO 26000.
De acuerdo a lo previamente expuesto que
deja de manifiesto las posiciones del FSC®
y la perspectiva de negocio que promueve la
RSE basada en el concepto Triple Botton
Line para la sustentabilidad, y hoy con una
guía definida para su adopción que las pone
en igualdad de condiciones para su
comparación, se puede ir más allá y conocer
la forma en que se abordan los ámbitos
social, ambiental y económico en la
estructura de cada sistema para
sustentabilidad.
Respeto a su estructura principal, lo primero
a  destacar es la similitud en cómo se aborda
cada aspecto específico de interés tanto para
FSC® como para la NCh-ISO 26000,
ordenándose en Principios & Criterios y
Materias Fundamentales & Asuntos
respectivamente, en donde Principios y
Materias Fundamentales corresponden al
objetivo general en la materia de interés que
se desea cubrir, y Criterios y Asuntos que
representan  aquellas actividades y etapas a
desarrollarse de manera sistemática que
darán cumplimiento a los Principios y
Materias Fundamentales en.
Lo anteriormente expuesto se resume en una
tabla (Tabla 1), en que para cada ámbito -
social, ambiental y económico- se identifica
y asocia a los Principios y Materias
Fundamentales que lo abordan en cada
sistema para la sustentabilidad,
esquematizado de acuerdo a la siguiente
tabla.
Tabla 1, Aspectos símiles Entre FSC® & NCH-
ISO 26000
Ambos sistemas distribuyen la asignación
de esfuerzos de forma equilibrada,
destacando los Principios y Materias
Fundamentales para la dimensión social y la
importancia al ámbito ambiental del FSC®,
donde también lo hacen aquellos Principios
y Materias fundamentales transversales a lo
social, ambiental y económico. Por último
se identifica un carácter social-económico
para FSC® que supondría una pérdida o
ganancia para una compañía producto de
resoluciones alusivas  al derecho sobre la
propiedad.
I.3 ACTUALIDAD DE LA ACTIVIDAD
ECONÓMICA FORESTAL Y CADENA
DE VALOR PARA EL NEGOCIO
El territorio chileno está cubierto por un
23% de bosques superando los 17 millones
de hectáreas (há) y un 15% de éstos
corresponden a bosques plantados. La
actividad comercial es en un 99% sobre
aquellos bosques plantados con especies
exóticas con fines comerciales concentrados
en el centro y sur del país, principalmente
entre la región del Maule y la Araucanía en
donde predominan los establecimientos de
Pino Radiata con un 60% de la superficie,
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seguido de Eucalyptus Globulus y
Eucalyptus Nitens con un 23% y 10.1%
respectivamente (INFOR, 2015). Estos
establecimientos están concentrados
mayormente en la región de Bío Bío con
594.163 (há) plantadas, en la región del
Maule alcanzando las 408.772 (há) y en la
Araucanía con 267.022 (há) de bosques. Las
producciones obtenidas tienen como
objetivo satisfacer necesidades internas y
ser parte de la oferta de productos para
exportar, en este último ámbito es liderado
por la exportación de celulosa, tableros,
madera aserrada, papel, astillas y en menor
medida polines y postes. Las exportaciones
de estos productos alcanzaron en 2015 un
total de $5.439 millones dólares, siendo el
tercer sector en participación de
exportaciones chilenas con un 8.7% de
éstas; generando alrededor de 300 mil
puestos de trabajo, tanto directos como
indirectos. (CORMA, 2016)
Hoy el  país ocupa el decimoctavo lugar en
el ranking mundial de participación de áreas
de bosques plantados, destacándose en la
producción de pulpa de madera con el
décimo lugar a nivel mundial, y el
undécimo en producción de madera en
trozas en el mismo listado, únicamente
superado en la región por Brasil. Los logros
en la materia, especialmente en los últimos
años están supeditados a la capacidad de los
productores forestales de responder a las
necesidades de los clientes, adoptando una
visión estratégica de integración hacia atrás
respecto sus procesos y una integración
hacia delante respecto su oferta de
productos obtenidos de manera sustentable,
que garantizan a mercados y clientes cada
vez más conscientes de los impactos
ambientales y sociales que conlleva la
extracción de recursos naturales renovables.
En Chile actualmente la extracción de
recursos forestales se realiza en un 70% en
bosques que cuentan con algún certificado
de sustentabilidad (CORMA, 2016).
Ante el escenario descrito, en que mercados
y clientes valoran positivamente a aquellas
compañías que adoptaron la posición de
desarrollar una actividad comercial
sustentable, privilegiando acuerdos de
negocio para un mediano y largo plazo,
supuso previamente un cambio en la mirada
estratégica del desarrollo de la actividad por
parte de los directivos de empresas, que
reaccionaron a la concientización de
mercados y clientes, decidiendo optar por la
operación bajo un certificado
internacionalmente reconocido, agregando
valor al manejo forestal.
Para la decisión de agregar valor al proceso
productivo desde una perspectiva
sustentable, puede considerarse como guía
aquellos aspectos que constituyen  la cadena
valor propuesta por Michael Porter como
primer acercamiento al proceso de adopción
de sistemas de gestión para la
sustentabilidad como los analizados en el
apartado anterior.
Considerar el modelo de Cadena de Valor
de Porter supone una desagregación de
actividades y ordenamiento de las diferentes
etapas claves para el manejo forestal, en
donde se incorporarán las consideraciones
para la sustentabilidad que agregarán valor
al proceso y producto final. Esta
representación cuenta con dos principales
agrupaciones de actividades, Actividades
Primarias y Actividades de Apoyo que
podrían incluso asociarse a Principios y
Criterios o Materias fundamentales y
Asuntos de los sistemas de gestión FSC® y
NCh-ISO 26000.
Como ejemplo a considerar en las
actividades primarias de, Logística Interna
se puede incluir aquellos principios o
materias fundamentales que contemplen
actividades clave para realizar el proceso
como las observadas en los Principios de
Observación de las Leyes y Principios, y
Plantación del FSC®; en la etapa de
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Operaciones se debe reconocer aquellas
actividades asociadas al proceso mismo de
trasformación o producción considerando
por ejemplo los Principios de Impacto
Ambiental y Plan de Ordenación del FSC®
o la Materia Fundamental de Prácticas
Laborales de la NCh-ISO 26000; Para la
Logística Externa, etapa en que se pretende
tratar las actividades asociadas al producto
una vez transformado, en almacenamiento y
distribución, se puede citar la Materia
Fundamental para Prácticas Justas de
Operación de la guía para la sustentabilidad
de ISO; Para el Marketing y Venta se puede
desarrollar de acuerdo a lo considerado en
los Asuntos de Consumidores de la Nch-
ISO 26000 o aludiendo al Principio de
Beneficios del Bosque de FSC® utiles
también en el eslabón de Servicios de la
cadena.
Como parte de las Actividades de Apoyo
que son transversales a las Actividades
Primarias y contempla la Adquisición de
productos, servicios asesoría técnica,
convenios, consecución de canchas de
acopio y otros favoreciendo el establecer y
mantener una relación de aventura conjunta
con estos socios comerciales; como segunda
actividad de soporte se insta al Desarrollo
Tecnólogico incorporandación métodos de
trabajo investigativo e incorporando el uso
de nuevas tecnologías al proceso
productivo; un cambio de este tipo
involucra la gestión sobre el Recurso
Humano en tareas de selección y
reclutamiento, desarrollo de competencias,
conformación de equipos de trabajo,
asignación de responsabilidades,
reestructuración organizacional y otras
consideraciones que conduzcan a la
consecución de objetivos y metas en materia
de sustentabilidad; por último como
Actividad de Apoyo la Infraestructura de la
Empresa juega un rol preponderante de
soporte transversal en la cadena de valor en
funciones de administración, planeación,
gestión sobre las finanzas que implicada un
proceso de certificación o adopción de la
RSE como visión de negocio.
I.4 IMPACTOS EN LA EMPRESA Y
SU ENTORNO DE UNA GESTIÓN
FORESTAL SUSTENTABLE
La escala de las operaciones, clientes
conscientes, globalización y la propia
responsabilidad de las empresas son sólo
algunos factores que han motivado la
adopción de una visión  de negocio
socialmente responsable por parte de las
compañías, y que ha sido facilitada en gran
medida por la implementación de sistemas
de gestión específicos para el negocio
forestal.
¿Qué ocurría años o décadas pasadas?
¿Cómo se vinculaban las compañías con
posesión  de patrimonios forestales y su
entorno? ¿Qué beneficios conlleva el
desarrollo de la actividad de manera
sustentable para las empresas? Y ¿Cómo
evalúa el entorno a empresas forestales?
Corresponden a inquietudes al momento de
someter a análisis la implementación de
sistemas que suponen la consecución de un
cambio favorable en la gestión de una
empresa en materia ambiental, social y
económica.
Con el objetivo de conocer la vinculación y
relación de empresas y su entorno, es que el
desarrollo de esta investigación contempló
el diseño y aplicación de una encuesta para
ser aplicada a los responsables de los
principales patrimonios forestales
certificados FSC® con presencia en el centro
y sur de Chile. Entendiendo que las
estrategias y agendas de cada empresa en
materia de gestión de manejo forestal
sustentable son diferentes, y que cada una
pone en marcha una estrategia común para
ser implementada y mantenida sobre todo su
patrimonio, brinda la oportunidad de
realizar un proceso muestral.
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Directivos y responsables de los
patrimonios forestales comparten que la
decisión de adherir voluntariamente a
sistemas normalización, es en respuesta a la
oportunidad de lograr la excelencia
operacional y diferenciarse a las demás
compañías al realizar sus operaciones bajo
un estándar reconocido globalmente,
garantizando que el manejo forestal, la
cadena de custodia y control sobre el origen
de la madera es realizado conforme
determinados Principios y Criterios,
consiguiendo de esta forma la satisfacción
de clientes, favoreciendo el ingreso a
nuevos mercados y mejora de imagen y
reputación asociada.
Respecto a esfuerzos asociados en materia
ambiental, social y económica, los
representantes de empresas perciben que la
comunidad en general reconoce
principalmente el aporte de empresas en lo
ambiental y social, siendo estos mismos
ámbitos de acción de las compañías los que
generan mayor valoración y satisfacción en
sus colaboradores directos.
Significativo en la operación sustentable de
las compañías es la labor realizada por las
empresas de servicio de forestales
(EMSEFOR), para asegurar que éstas
permanezcan alineadas a los compromisos
adoptados por las empresas mandantes,
éstas favorecen su nivel de
profesionalización, experiencia previa en
regímenes certificados, las inducciones y
capacitaciones previo inicio de sus
servicios, realizando un control mediante
auditorias periódicas que garanticen el
óptimo desempeño de estos socios clave
para el negocio forestal.
En otra instancia, el uso de la herramienta
fue aplicada a los representantes de
diferentes organizaciones, como: juntas de
vecinos, comunidades indígenas, colegios,
comités, entre otros grupos de interés;
usando como referencia la presencia de
éstos en la zona geográfica comprendida en
las comunas de Malleco: Ángol, Los Sauces
y Purén, Región de la Araucanía, Chile.
Realizado el proceso de consulta a 19 de 19
posibles stakeholders, los resultados de éste
se presentan a continuación y constituyen
una visión globalizada de los resultados de
la encuesta, donde, los vecinos de los
patrimonios forestales y a puntos de
convergencia de las operaciones, en un 74%
sí tienen conocimiento del manejo
responsable de los bosques por parte de las
empresas y la existencia de certificaciones
que lo garantizan, e indica un 95% de ellos
que son visitados regularmente por personal
de las empresas, considerando  un 79% de
ellos que los medios de contacto dispuestos
son los apropiados para establecer y
mantener contacto entre ambas partes,
señalando además que la participación
ocasional y permanente en reuniones
conjuntas es de un 58%. En el ámbito de
favorecer el trabajo a personas de la
localidad, el 37% vecinos percibe que las
empresas favorecen siempre a sus vecinos
laboralmente,  generando instancias de
capacitación al menos al 42% de
agrupaciones vecinas que reconocen en un
79% haber recibido algún tipo de donación
o apoyo como beneficio proveniente de las
empresas.
Personas y agrupaciones adyacentes a las
compañías que cuentan con una
certificación de manejo forestal sustentable
distinguen en un 89% de las oportunidades
de consulta un cambio favorable después
que estas certifican sus operaciones, siendo
este cambio significativamente favorable
para el 37% de los stakeholders, evaluando
la gestión de las empresas con una nota
promedio de 4,9 en escala de 1 a 7, donde 1
es una gestión deficiente y 7 corresponde a
una gestión sobresaliente en materia de
sustentabilidad, analizada la calificación,
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ésta indicaría el cumplimiento en un 73.5%
de las expectativas de los consultados.
Si bien los niveles de percepción de la
gestión en materia de sustentabilidad por
parte de stakeholders alcanzan en más de
una oportunidad la calificación máxima,
también existen calificaciones de
desempeños deficientes, posiblemente
sesgada al observar el comportamiento de la
dispersión de las calificaciones.
Por último, analizar exclusiva y
acabadamente la percepción de partes
interesadas y la estrategia de gestión por sí
sola de cada empresa y determinar el
componente de incidencia de cada una en la
percepción de las partes interesadas, merece
el desafío de realizar un estudio
complementario a la presente investigación.
I.5 IMPLEMENTACIÓN Y GESTIÓN
BASADA EN EL CUADRO DE MANDO
INTEGRAL
Un proceso de certificación y mantención
de un estándar como FSC® valida la gestión
responsable sobre el principal activo de
empresas forestales con tenencia de
patrimonio, frecuentemente disperso en
extensas zonas geográficas, lo que
representa un despliegue de recursos
humanos, de infraestructura y financieros
que deben ser gestionados y controlados de
manera eficaz y eficiente a lo largo del
proceso.
En este sentido la utilización de
herramientas para la estrategia permitirá
vislumbrar el camino a seguir facilitando la
promoción del propósito en materia de
sustentabilidad pretendido por las
compañías. La elaboración consensuada y
promoción de una política ceñida a la
realidad de cada empresa, a su vez con un
propósito en la misión y visión sustentado
en los valores de la organización haciendo
explicito el compromiso a largo plazo con
accionistas, empleados, proveedores,
comunidad y ambiente en el cual se
encuentran insertas las operaciones,
sentarán el inicio de un proceso de gestión
exitoso de las organizaciones.
Una herramienta utilizada en procesos de
definición en etapas primarias de la
estrategia es el análisis FODA, con el objeto
de determinar aquellos factores que se
constituyen como atributos de la
organización o del medio en que se
encuentran insertas las compañías y que
suponen aspectos favorables y perjudiciales
en la búsqueda del cumplimiento de los
objetivos pretendidos en materia de
sustentabilidad en el manejo forestal. Un
análisis cruzado de los aspectos
identificados en el FODA en atención a
fortalecer sus debilidades y  mitigar el
efecto adverso de sus amenazas
complementará la revisión, completándose
con la evaluación cuantitativa de los
factores mediante el uso de matrices de
Evaluación de Factores Externos e Internos
(EFE & EFI) definiendo su condición de
empresa sólida interna y externamente.
Concebido por los académicos Robert S.
Kaplan & David P. Norton el Cuadro de
Mando de Integral (CMI) o Balance
Scorecard (BSC) proporciona a directivos
los instrumentos necesarios para traducir la
ventaja competitiva en beneficios futuros
para el negocio. El CMI más que como una
herramienta debe ser percibido como un
sistema capaz de traducir la estrategia y
misión de una compañía en una serie de
medidas que proporcionarán la estructura
para la implementación de un exitoso
sistema de gestión y su medición estratégica
(R. Kaplan & D. Norton, 2009). La
metodología de implementación de este
sistema conserva la medición del
desempeño financiero como resumen e
indicador de la actuación de la gerencia, sin
embargo enfatiza en otras mediciones
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generales e integradas asociadas a los
clientes, procesos internos, colaboradores y
desempeño financiero en el largo plazo (R.
Kaplan & D. Norton, 2009).
El modelo sugerido por los académicos
transforma la misión y la estrategia de una
compañía en objetivos e indicadores
agrupados en cuatro perspectivas:
Formación y Crecimiento, Procesos
Internos, Clientes, Finanzas. El Cuadro de
Mando Integral tiene como propósito ser
empleado como el sistema de
comunicación, de información y formación
relacionadas a la estrategia empresarial,
coordinación de actividades individuales e
interdepartamentales tendientes a cumplir el
objetivo que se ha propuesto la compañía a
través de esta estrategia integrada (R.
Kaplan & D. Norton, 2009).
Para cada una de estas perspectivas las
empresas deberán diseñar y establecer un
mapa estratégico, donde debe existir una
relación en las actividades y objetivos
claves de cada perspectiva con su
perspectiva contigua, considerando en sus
actividades y objetivos constitutivos  sus
capacidades, limitaciones, medio en el cual
desarrolla la actividad, y su momento en el
ciclo de vida del negocio. El siguiente mapa
estratégico sugiere una alternativa para la
sustentabilidad en la operación y negocio
para una empresa forestal chilena,
ilustrando  cómo se asocian a cada
perspectiva y actividad el ámbito ambiental,
social y económico en la estrategia.
Figura 2, Propuesta de Mapa Estratégico
La ideación considerando una correcta
desagregación de actividades claves y
capaces de impactar favorablemente el
desempeño de la empresa, compondrá el
Cuadro de Mando Integral, que requiere una
matriz (Figura 3) para ser constituido como
tal, y comenzar a definir el control de la
estrategia implementada.
Figura 3, Ejemplo de Matriz de Control
En donde, los registros de entrada para los
Objetivos de cada perspectiva, respectivos
Indicadores claves de desempeño (KPI), el
método de su estimación representado en el
campo de Fórmula, las Metas deseadas y el
Responsable de cada objetivo
complementarán la estrategia, como lo
muestra la siguiente tabla a modo de
ejemplo desde la Perspectiva del
Conocimiento y Aprendizaje.
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Tabla 2, Ejemplo de Matriz de Control P.
Conocimiento y Aprendizaje
Las demás perspectivas de desarrollo de
esta propuesta correspondientes al mapa
estratégico también previamente expuesto y
los resultados de este tipo de programa,
deberán estar contenidos y resumidos en un
tablero de control o dashboard basado en los
KPI., revelando el desempeño de las
operaciones de la empresa y sobre el cual se
centrará periódicamente la gestión en
materia de sustentabilidad.
II CONCLUSIONES
¿Es el estándar certificable FSC® una
alternativa a considerar para unificar
esfuerzos en materia de RSE para el
negocio forestal en Chile? La respuesta a
esta hipótesis es Sí, y el estándar propuesto
por el FSC® al tratarse de una herramienta
para la sustentabilidad específica del
negocio logra que la gestión basada en el
Manejo Forestal Sustentable sea fortalecida
al ser unificada junto a los esfuerzos
corporativos en materia de RSE.
Fue en la búsqueda a esta respuesta, que el
trabajo de investigación se estructura en
cinco principales apartados, y tres
actividades clave que desarrolladas en
forma sistemática favorecieron a la
consecución de la elaboración de esta
propuesta de esfuerzos integrados de
gestión entre FSC® y la visión de negocio
promovida por la RSE.
En este sentido como primera actividad se
realizó una identificación de aspectos
símiles entre el sistema de gestión FSC® y la
visión de negocio que promueve la RSE. El
modelo de gestión sugerido por el Forest
Stewardship Council® al tratarse de un
estándar que fija una estructura organizada
y específica de cómo ejecutar la actividad
forestal, debía ser contrastado con un
sistema de gestión de RSE, en este sentido
el estándar NCH-ISO 26000 que define una
guía de responsabilidad social surge como
alternativa óptima para la realización de la
comparación. Estos resultados indican cómo
son abordadas las temáticas ambientales,
sociales y económicas por cada uno de estos
estándares, siendo éstos cubiertos de manera
más equitativa por el modelo de gestión
promovido por el FSC® favorecido por su
orientación a la actividad forestal y mayor
número de Principios y Criterios (10),
superando las siete Materias Fundamentales
y Asuntos de acción establecidos por ISO
en su modelo. La diferencia se hace más
notaría al considerar que 2 de 10 P&C
tienen un componente Ambiental, Social y
Económico en su propósito, a estos se suma
un Principio con objetivos compartidos en
el ámbito Social y Económico dando más
probabilidades a la consecución de una
gestión exitosa a través de la
implementación de FSC® como sistema
para alcanzar la sustentabilidad.
Seguido, con el propósito de exponer y
contextualizar el escenario actual en el que
se desarrolla la actividad forestal en Chile,
se señalan las características generales de
esta, como resultado del proceso de consulta
bibliográfica a fuentes oficiales en materia
forestal. Ante la decisión de agregar valor al
negocio forestal mediante la adhesión
voluntaria a sistemas para proporcionar y
reconocer garantía que a lo largo del
proceso productivo éste se cumple
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conforme requisitos específicos para las
buenas prácticas, se señala y demuestra a
través de la Cadena de Valor concebida por
Michael Porter para fijar una guía e integrar
en esta herramienta el abordaje de los
Principios & Criterios del FSC® y Materias
fundamentales y Asuntos de la NCH-ISO
26000 en las actividades primarias y de
apoyo de la cadena para la agregación de
valor.
Previo al desarrollo de la última actividad
considerada clave para esta investigación, se
realizó una actividad concerniente a la
aplicación de un cuestionario a
representantes de empresas, que señalan  las
principales resultantes de implementar y
mantener un sistema de gestión para el
manejo forestal responsable. Por otra parte,
el proceso de consulta implicó a partes
interesadas vecinas a patrimonios forestales
certificados que expusieron su percepción
respecto a la vinculación y relación con
empresas vecinas y que cuentan con un
sistema estandarizado de gestión
sustentable.
Por último, con el objetivo de proponer
líneas de acción para la gestión exitosa en
materia de sustentabilidad, se indican
herramientas para la consolidación de
estrategias en la materia, como principal
herramienta a considerar se propone, el uso
de Balance Scorecard para la
implementación, gestión y control de la
estrategia para una empresa forestal chilena.
Esto se logró definiendo un mapa
estratégico con sus respectivas actividades
para cada perspectiva, desarrollando una
matriz de control que agrupa las diligencias
para cada perspectiva, precisando sus
objetivos, Indicador, la fórmula para ser
determinado, metas y responsable del
cumplimiento de cada uno y así lograr la
elaboración de esta propuesta.
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V.2 Anexo B Materias Fundamentales y Asuntos NCH-ISO 26000
Materias Fundamentales y Asuntos carácter
Materia fundamental: Gobernanza de la organización Social, ambiental y económico
Materia fundamental: Derechos humanos Social
Asunto 1: debida  di l igencia
Asunto 2: Si tuaciones  de riesgo para  los  derechos  humanos
Asunto 3: Evi tar la  compl icidad
Asunto 4: Resolución de reclamaciones
Asunto 5: Discriminación y grupos  vulnerables
Asunto 6: derechos  civi les  y pol íti cos
Asunto 7: Derechos  económicos , socia les  y cul tura les
Asunto 8: Principios  y derechos  fundamenta les  en el  traba jo
Materia funamental: Prácticas laborales Social
Asunto 1: Trabajo y relaciones  labora les
Asunto 2: Condiciones  de traba jo y protección socia l
Asunto 3: Diá logo socia l
Asunto 4: Sa lud y seguridad ocupaciona l
Asunto 5: Desarrol lo humano y formación en el  lugar de traba jo
Materia fundamental: El medio ambiente Ambiental
Asunto 1: Prevención de la  contaminación
Asunto 2: Uso sostenible de los  recursos
Asunto 3: Mitigación adaptación a l  cambio cl imático
Asunto 4: Protección del  medio ambente, la  biodivers idad y res tauracioón de habi tats  natura les
Materias fundamentales: Prácticas justas de operación Económico
Asunto 1: Anti -corrupción
Asunto 2: Participación pol íti ca  responsable
Asunto 3: Competencia  jus ta
Asunto 4: Promover la  responsabi l idad socia l
Asunto 5: Respeto a  los  derechos  de la  propiedad
Materias fundamentales: Asuntos de consumidores Económico
Asunto 1: Prácticas  jus tas  de marketing, información objetiva  e imparcia l  y prácticas  jus tas  decontratación
Asunto 2: Protección de la  sa lud y la  seguridad de los  consumidores
Asunto 3: Consumo sostenible
Asunto 4: Servicios  de atención a l  cl iente, apoyo y resolución de quejas  y controvers ias
Asunto 5: Protección y privacidad de los  datos  de los  consumidores
Asunto 6: Acceso a  servicios  esencia les
Asunto 7: Educación y toma de conciencia
Materias fundamentales: Participación activa y desarrollo de la comunidad Social
Asunto 1: Participación activa  de la  comunidad
Asunto 2: Educación y cul tura
Asunto 3: Creación de empleo y desarrol lo de habi l idades
Asunto 4: Desarrol lo y acceso a  la  tecnología
Asunto 5: Generación de riqueza  e ingreso
Asunto 6: Sa lud
Asunto 7: Invers ión socia l
54
V.3 Anexo C Principios y Criterios FSC®
Principios y Criterios Carácter
Principio 1 Observación de las leyes y los principios del FSC Social
Cri terio 1.1 Respeto por leyes  naciona les , loca les  y requis i tos  adminis trativos
Cri terio 1.2 Pago de obl igaciones  lega les
Cri terio 1.3 Respeto por dispos iciones  de acuerdos  internaciona les
Cri terio 1.4 Aná l i s i s  de confl i ctos  entre leyes  y regulaciones  de Principios  y Cri terios
Cri terio 1.5 Áreas  de manejo foresta l  protegidas  de actividades  i lega les  y no autorizadas
Cri terio 1.6 Mostrar compromiso a  largo plazo de adhes ión a  los  Principios  y Cri terios
Principio 2 Derechos y responsabilidades de tenencia y uso Social y económico
Cri terio 2.1 Demostrar evidencia  del  derecho de uso a  largo plazo a l  uso de la  tierra
Cri terio 2.2 Comunidades  loca les  con derechos  lega les  de tenencia  o uso y control  de las  operaciones
Cri terio 2.3 Implementar mecanismos  para  resolver disputas  sobre reclamos  de tenencia  y uso
Principio 3 Derechos de los pueblos indígenas Social
Cri terio 3.1 Pueblos  indígenas  deberan controlar el  manejo foresta len sus  tierras  y terri torios
Cri terio 3.2 El  manejo fres ta l  no debe amenzar el  derecho de tenencia  y uso de pueblos  indígenas
Cri terio 3.3 Identi fi cación y proteger lugares  de a l to s igni fi cado para  pueblos  indígenas
Cri terio 3.4 Compensación a  pueblos  indígenas  por uso de conocimiento tradiciona l  en el  manejo foresta l
Principio 4 Relaciones comunales y derechos de los trabajadores Social
Cri terio 4.1 Oportunidades  de empleo, capaci tación y otros  servicios  a  comunidades  vecinas
Cri terio 4.2 Cumpl i r y superar es fuerzos  en materia  sa lud y seguridad de los  empleados  y sus  fami l ias
Cri terio 4.3 Garantizar derechos  de los  traba jadores  para  organizarse y voluntariamente para  negociar
Cri terio 4.4 Plani fi cación e implementación debera  incorporar eva luación de impacto socia l
Cri terio 4.5 Emplear mecanismos  para  resolver reclamos  en compensación por perjuicios
Principio 5 Beneficios del bosque Económico
Cri terio 5.1 Manejo foresta l  orientado a  la  via lbi l idad económica  manteniendo productividad ecológica
Cri terio 5.2 Promoción del  uso óptimo del  bosque
Cri terio 5.3 Minimización de desperdicios  en el  aprovechamiento y daño a  recursos  foresta les
Cri terio 5.4 Manejo foresta l  orientado a l  forta lecimiento y divers i fi cación  de la  economía  loca l
Cri terio 5.5  El  maniejo foresta l  deberá  reconocer y mantener el  va lor  de recursos  y servicios  del  bosque
Cri terio 5.6 es tablecimiento de tasas  de cosecha
Principio 6 Impacto ambiental Ambiental
Cri terio 6.1 Eva luación de impacto de ambienta l  de acuerdo a  la  esca la  e intes idad del  manejo foresta l
Cri terio 6.2 Es tablecimiento de medidas  de mitigación
Cri terio 6.3 Mantener funciones  ecológicas  vi ta les  (Regeneración, divers idad genética , ciclos  natura les )
Cri terio 6.4 Protección de ecos is temas  en su es tado natura l
Cri terio 6.5 Preparación e implementación de guías  escri tas  para  intervenciones  macánicas
Cri terio 6.6 Promoción del  desarrol lo y adopción de métodos  no químicos  en el  control  de plagas
Cri terio 6.7 Manejo y dispos ición de res iduos  industria les  ambienta lmente apropiado
Cri terio 6.8 Documentar, disminuir, monitorear y controlar el  uso de agentes  de control  biológico
Cri terio 6.9 Control  y monitoreo del  uso de especies  exóticas  para  evi tar impactos  ecológicos
Cri terio 6.10 No deberá  ocurri r la  convers ión de bosques  a  plantaciones  u otros  usos  (excepto)
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V.4 Anexo D Principios y Criterios FSC®
Principios y Criterios Carácter
Principio 7 (Plan de manejo) Plan de ordenación Social, Ambiental y económico
Cri terio 7.1 Documentos  que sustentan el  plan de manejo (Plan de Ordenación)
Cri terio 7.2 Revis ión periódica  del  plan de manejo
Cri terio 7.3 Capaci tación y supervis ión para  traba jadores  para  implementación del  Plan de Ordenación
Cri terio 7.4 Productores  foresta les  deberán tener resumen de los  elementos  del  plan de manejo
Principio 8 Monitoreo y evaluación Social, Ambiental y económico
Cri terio 8.1 Frecuencia  e intens idad del  monitoreo del  Plan de Ordenación
Cri terio 8.2 Inclus ión de investigación y datos  en el  manejo foresta l
Cri terio 8.3 Provis ión de documentación necesaria  para  "la  cadena de custodia"
Cri terio 8.4 Resul tados  de monitoreo e incorporación a l  plan de manejo
Cri terio 8.5 Resumen públ ico de indicadores  de monitoreo
Principio 9 Mantenimiento de bosques con alto valor de conservación Ambiental
Cri terio 9.1  Eva luación para  determinar la  presencia  de atributos  de BAVC
Cri terio 9.2 La  parte consul tiva   debe enfatizar los  atributos  de conservación identi fi cados
Cri terio 9.3 Inclus iones  plan de manejo
Cri terio 9.4 Monitoreo anual  para  medir efectividad de medidas  de conservación
Principio 10 Plantaciones Ambiental
Cri terio 10.1 Objetivos  de plantación, conservación y res tauración
Cri terio 10.2 Diseño de planeación de plantaciones
Cri terio 10.3 Divers idad en la  compos ición de plantaciones
Cri terio 10.4 Selección de especies  para  la  plantación
Cri terio 10.5 Esca la  de plantación
Cri terio 10.6 Medidas  para  mantener y mejorar la  es tructura  del  suelo, ferti l idad y actividad biológica
Cri terio 10.7 Medidas  para  minimizar daños  por plagas , enfermedades , fuego y plantas  invasoras
Cri terio 10.8 Acorde la  esca la  y divers idad de la  operación y eva luación regular de impactos
Cri terio 10.9 Plantaciones  en áreas  convertidas
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V.5 Anexo E Encuesta a partes interesadas
Persona/Agrupación
Dirección
Representante
Cargo
1) ¿Usted cómo vecino sabe que algunas de las empresas presentes en este sector
cuentan con certificaciones que garantizan un manejo responsable de los bosques?
a) Sí
b) No
Herramienta de consulta
Facilitador
Héctor I. Gutiérrez Ponzot
hgutierrezponzot@live.cl
+56957985417
Cuestionario Partes
Interesadas
"Como lograr Empresas de
Excelencia en Gestión FSC® y
Socialmente Responsables"
Versión 02
Fecha de aplicación
___/___/___
Ciudad
_______________
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2) ¿Es usted visitado regularmente por personal de las empresas (FSC®) vecinas?
(Principio 2; Criterio 2.2; indicador 2.2.1)
a) Sí
b) No
3) ¿Cómo calificaría usted los medios dispuestos para establecer y mantener contacto con
las empresas vecinas?
a) Bueno
b) Regular
c) Deficiente
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4) ¿Las empresas participan de reuniones en forma conjunta con vecinos, organizaciones
de gobierno y/o no gubernamentales?
a) Siempre
b) Ocasionalmente
c) Nunca
5) ¿Usted como vecino percibe que las empresas favorecen el trabajo a personas
pertenecientes a la localidad? (Principio 4; Criterio 4.1; Indicador 4.1.2)
a) Siempre
b) Ocasionalmente
c) En muy pocas ocasiones
d) Nunca
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6) ¿Empresas vecinas han acordado e implementado programas de capacitación dirigidos
a la comunidad? (Principio 4; Criterio 4.1; Indicador 4.1.4)
a) Sí
b) No
7) ¿Empresas han realizado aportes como apoyo al mejoramiento de la infraestructura
local y programas sociales previo acuerdo con la comunidad? (Principio 4; Criterio 4.1;
Indicador 4.1.5)
a) Sí
b) No
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8) ¿Usted como vecino y/o agrupación ha observado un cambio favorable en la relación
con las empresas vecinas?
a) Sí
b) No
9) ¿Este cambio de conducta de las empresas vecinas ha sido favorablemente?
a) Significativo
b) Moderado
c) Trivial
d) No percibe cambios
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10) ¿Si usted pudiera poner una nota a la o las empresas vecinas, cuál sería esta calificación
en escala de 1 a 7)
Nota promedio: 4,9
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V.6 Anexo F Cuadro resumen encuesta a partes interesadas
Tag Parte interesada 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
1 Escuela G-067 Caupolicán, Purén Sí Sí Bueno Ocasionalmente Siempre Sí Sí Sí Significativo 7
2 Escuela N° 10 San Alberto, Purén Sí Sí Bueno Ocasionalmente Siempre Sí Sí Sí Moderado 5
3 Jardín Infantil  Likanrayen, Purén Sí Sí Bueno Nunca Siempre No Sí Sí Moderado 5
4 Escuela G-76 Caracoles, Los Sauces No Sí Bueno Ocasionalmente Siempre No Sí Sí Moderado 6
5 Escuela Lino Barbieri  Cantergini, Los Sauces Sí Sí Bueno Ocasionalmente Siempre No Sí Sí Moderado 5
6 Escuela Santa Adriana, Ángol Sí Sí Bueno Siempre Ocasionalmente Sí Sí Sí Moderado 6
7 Junta de Vecinos Porvenir Bajo, Los Sauces Sí Sí Bueno Siempre En muy pocas Ocasiones Sí Sí Sí Significativo 5
8 Junta de Vecinos San Francisco N°5, Purén Sí Sí Regular Nunca Nunca No No No No Percibe  cambios 1
9 Comunidad Indígena Domingo Pail lao, Purén Sí Sí Bueno Ocasionalmente Siempre No Sí Sí Significativo 6
10 Comunidad Indígena José Loncomil, Los Sauces Sí Sí Bueno Siempre Ocasionalmente Sí Sí Sí Moderado 6
11 Comunidad Indígena Pedro Ancamilla, Ángol No Sí Regular Nunca Nunca Sí No Sí Moderado 5
12 Comunidad Indígena Fermín Marileo, Los Sauces No Sí Bueno Nunca Nunca No Sí Sí Significativo 5
13 Comunidad Indígena José Luis Porma, Los Sauces Sí Sí Bueno Nunca En muy pocas Ocasiones No Sí Sí Moderado 4
14 Comunidad Indígena Juana Carriman Sí Sí Regular Nunca Nunca No No Sí Trivial 3
15 Comité de Agua Potable Rural C/T, Purén Sí Sí Bueno Ocasionalmente Siempre No Sí Sí Significativo 7
16 Comité de Agua Potable Rural Boyeco, Purén No No Regular Nunca Nunca No No No No Percibe  cambios 1
17 Taller Laboral Guadaba Intermedia, Los Sauces Sí Sí Bueno Siempre Ocasionalmente Sí Sí Sí Moderado 6
18 Taller Laboral Ilwen Rai, Los Sauces No Sí Bueno Nunca Nunca No Sí Sí Significativo 5
19 Taller Laboral Crecer Juntas, Los Sauces Sí Sí Bueno Siempre En muy pocas Ocasiones Sí Sí Sí Significativo 5
Pregunta
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V.7 Anexo G Formato de encuesta a empresas
Razón social
Giro
Dirección
Representante
Cargo
1. ¿Qué ha motivado a la compañía a desarrollar sus actividades de acuerdo a estándares
internacionales y a adoptar una visión socialmente responsable del negocio forestal?
2. ¿Cuáles son las certificaciones que forman parte del sistema de gestión FSC de la
compañía? (Puede indicar una o más alternativas)
a) Manejo Forestal (FM)
b) Cadena de Custodia (CoC)
c) Madera Controlada (CW)
3. ¿La compañía cuenta con una certificación específica (ISO 26000),
unidad/departamento o desarrolla actividades bajo el concepto de RSE?
a) Sí
b) No
4. ¿Cuál es la superficie del patrimonio de la compañía certificada  FSC ®?
Herramienta de consulta
Facilitador
Héctor I. Gutiérrez Ponzot
hgutierrezponzot@live.cl
+56957985417
Cuestionario Empresas
"Como lograr Empresas de
Excelencia en Gestión FSC® y
Socialmente Responsables"
Versión 02
Fecha de aplicación
___/___/___
Ciudad
_______________
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5. ¿En qué aspectos se ha visto beneficiada mayormente la compañía al contar con un
sistema de gestión internacionalmente reconocido?
a) Mayor productividad
b) Acceso a nuevos mercados
c) Satisfacción de clientes
d) Imagen y reputación de la compañía
e) Eficiencia operacional
f) Cumplimiento de aspectos legales
g) Reducción de conflictos con la comunidad
h) Otra ____________________________
6. ¿Qué aspectos considerados en el espíritu de la certificación FSC® cree usted que son
los reconocidos como favorables por las partes interesadas de la gestión de la
empresa?
a) Social
b) Ambiental
c) Económico
7. Internamente, ¿Qué ámbito de actividades de RSE de la compañía son mayormente
valorados por los colaboradores directos?
a) Sociales
b) Ambientales
c) Económicas
8. Las empresas de servicios forestales (EMSEFOR) son una socio clave en la ejecución de
la actividad empresarial, ¿cómo aseguran que éstos estén alineados con los
compromisos adoptados por la empresa mandante o principal?
a) Experiencia previa en regímenes certificados
b) Capacitaciones por parte de la empresa mandante (previo inicio de labores)
c) Auditorías periódicas a las operaciones realizadas por EMSEFOR
d) EMSEFOR profesionalizadas
e) Otros ___________________________________________________
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V.8 Anexo H Ejemplo descripción de indicadores CMI
Perspectiva Financiera
Objetivo Indicadores Fórmula Meta Responsable
Medir la capacidad de
generar beneficios de la
compañía
EBITDA EBIT + Depreciaciones +
Amortizaciones
Mejorar el indicador en un
5% anual
Subgerente de
Administración &
Finanzas
Perspectiva de los Clientes
Objetivo Indicadores Fórmula Meta Responsable
Aumentar la confianza
para la retención de
clientes.
% de
satisfacción
de clientes
(Nro. Clientes
satisfechos / total de
clientes) x 100
Aumentar los niveles de
satisfacción en 10% por cada
periodo
Subgerente de
productos
Acceder a nuevos
mercados (MFS & RSE).
% de nuevos
acuerdos
comerciales
(Nvos. acuerdos / total
de socios comerciales) x
100
Consecución de 2 nuevos
clientes /año
Subgerente de
productos
Promover e implementar
el comercio  justo
% satisfacción
de socios
comerciales
(Nro. Socios comerciales
satisfechos / Nro socios
comerciales) x 100
Conseguir al menos un
nuevo socio comercial por
este concepto cada año
Subgerente forestal
Perspectiva de los Procesos Internos
Objetivo Indicador Fórmula Meta Responsable
Promover la participación
de colaboradores y
equipos de trabajo
% De
colaboradores
que participan
(Nro de colaboradores
participantes / Total de
colaboradores) x 100
Mantener a la totalidad de
colaboradores involucrados
Subgerente de
personas
Cumplimientos de
aspectos legales
% de
cumplimiento
de aspectos
legales
aplicables
(Aspectos legales
cumplidos / Aspectos
aplicables) x 100
Mejorar el indicador hasta
lograr al menos un 98% de
cumplimiento
Subgerencia Forestal
Promoción de buenas
prácticas
% De
colaboradores
que participan
(Nro de colaboradores
participantes / Total de
colaboradores) x 100
Mantener a la totalidad de
colaboradores involucrados
Subgerencia de
personas y
subgerente forestal
Promoci
ón del uso eficiente de los
recursos
%De
colaboradores
que participan
(Nro de colaboradores
participantes / Total de
colaboradores) x 100
Reducir la estructura de
costos en un 3% anual
Subgerencia de
producción
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Perspectiva del Conocimiento y Aprendizaje
Objetivo Indicador Fórmula Meta Responsable
Evaluar desempeños y
crear equipos de trabajo
% de
colaboradores
involucrados
(Nro de colaboradores
participantes / Total de
colaboradores) x 100
(Tareas realizadas
equipo / Nro de tareas)
x 100
Mantener la totalidad de
colaboradores involucrados
Subgerente de cada
unidad
Generación y disposición
de información
% de
accesibilidad
de
información
(Doc-info. disponible /
total de solicitudes) x
100
Mantener disponibilidad y
acceso absoluto a la
información
Subgerente de cada
unidad
Incorporación de nuevas
herramientas y
tecnologías
% de
utilización de
nuevos
recursos e
inducción
asociada
(Nro actividades de
desarrolladas / total de
actividades) x 100
Mantener el uso de los
recursos sobre 95%
Subgerente
Desarrollo
Crear programas de
capacitación
Nivel de
avance del
programa de
capacitación
(Actividades ejecutadas
/ Total de act.
Programas) x 100
Realizar la totalidad de
actividades necesarias
Subgerente Forestal y
Subgerente de
Personas
1
